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Tiivistelmä 
Kolmannen sektorin merkitys yhteiskunnassa on kasvanut viime aikoina. Taustalla vaikuttaa 
muun muassa julkinen sektori, joka sekä siirtää tehtäviään kolmannen sektorin toimijoille että 
hakeutuu yhteistyöhön niiden kanssa. Erilaisten yhteiskunnallisten muutosten ajaminen katso-
taan perinteisesti kolmannen sektorin tehtäväksi, mutta nykyisin tällaisia pyrkimyksiä on alettu 
toteuttaa myös liiketoiminnan keinoin. Tällöin kyseessä on yhteiskunnalliseen vaikutukseen 
pyrkivä yritys. 
Edellä kuvaillut tilanteet ovat esimerkkejä organisaatioiden hybridisaatiokehityksestä. Sen 
yhtenä keskeisimpänä piirteenä on keskenään ristiriitaisiksi miellettyjen ajattelutapojen ja nor-
mien, eli institutionaalisten logiikoiden, yhdistäminen. Tämä synnyttää hybridiorganisaatioissa 
jännitteitä, jotka voivat olla joko rakentavia tai vahingollisia. Hybridiorganisaatioiden tutki-
muskirjallisuudessa esitettyjen ajatusten mukaan suoritusmittauksen avulla voidaan hallita tätä 
jännitettä. Osana jännitteen hallintaa toimii hybridiorganisaatioiden vaikutuksen ja onnistumi-
sen seuraaminen ja siitä viestiminen. Tutkielman kohdeorganisaatio on suomalaisen ydinvoi-
mateollisuuden toimialajärjestö, jonka toiminnassa ilmenee hybridiyttä. Yhdistys toimii yhteis-
työssä julkisen sektorin kanssa, kun se edistää suomalaista ydinteknologiavientiä muun muassa 
julkissektorin rahoittamien hankkeiden avulla. 
Balanced scorecard on laajimmin tutkittuja laskentatoimen suoritusmittauksen viitekehyk-
siä. Sen rakenne on osoittautunut tutkimuksissa joustavaksi ja mukautettavaksi. Tässä kon-
struktiivisessa tutkielmassa sovelletaan balanced scorecardia hybridiorganisaation tarpeisiin, 
minkä lopputuloksena on hybridituloskortti. Siinä huomioidaan tutkimuskirjallisuudessa tun-
nistetut hybridiorganisaatioiden ominaispiirteet ja voittoa tavoittelemattoman suoritusmittauk-
sen erikoispiirteitä. Tältä pohjalta laaditaan tutkielman kohdeorganisaatiolle räätälöity hybridi-
tuloskortti. 
Tutkielma tarjoaa teoreettisena antinaan kuvauksen menetelmästä, jolla hybridiorganisaa-
tion suoritusta voidaan mitata. Vaikka hybridituloskortin pohjana toimii vain yksi organisaatio, 
on sen yksinkertainen rakenne sovellettavissa myös muihin hybridiorganisaatioihin pienin 
muokkauksin.  
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1.1 Hybridiorganisaatioiden suoritusmittaus ja BSC  
Kolmannen sektorin käsitteellä viitataan yleensä ”kansalaisyhteiskunnan järjestöihin ja 
säätiöihin,” jotka nähdään toimintalogiikaltaan erillisinä yrityselämän yksityisestä sekto-
rista ja muun muassa valtiosta koostuvasta julkisesta sektorista. Sen erityispiirteitä ovat 
vapaaehtoisuus ja voittoa tavoittelematon toiminta. Ympäröivän yhteiskunnan paineet 
ovat tuoneet alalle tehostamispaineita niin sisäisistä syistä kuin julkissektorin rahoitustu-
kien varmistamiseksi. Samalla yksityissektorin yritysten kuvataan työntyneen ”aiempaa 
vahvemmin kolmannen sektorin alueelle.” (Jyväskylän yliopisto 2020) Uuden kolmannen 
sektorin käsite viittaa toimijoihin, joissa alkuperäisen kolmannen sektorin vapaaehtois-
työn ja ruohonjuuritason toiminnasta on siirrytty kauemmas. Tällaiset toimijat ovat osa 
julkista palvelutuotantoa ja niiden työvoiman enemmistö koostuu palkatuista asiantunti-
joista toisin kuin perinteisissä vapaaehtoisvoimin pyörivissä yhdistyksissä. Näiltä organi-
saatioilta odotetaan ”taloudellista rationaalisuutta, tehokkuutta, ammattimaisuutta ja ky-
kyä verkostoitua sidosryhmien kanssa.” (Jyväskylän yliopisto 2020)  
Tutkimuskirjallisuudessa tällaisia eri sektoreiden toimintalogiikoita yhdisteleviä, sa-
manaikaisesti liiketoimintaa ja yhteiskunnallisia tavoitteita ajavia organisaatioita kutsu-
taan hybrideiksi. Hybridiyden on esitetty olevan kolmannen sektorin toimijoiden määrit-
televä ominaisuus (Brandsen, van de Donk & Putters 2005.) Kolmannen sektorin organi-
saatiot, jotka täyttävät julkishallinnon tehtäviä tarjoamalla yleishyödyllisiä palveluita jul-
kissektorin rahoituksella ovat eräänlaisia hybridejä (Young 2000, 151.) Yhteiskunnalli-
seen vaikutukseen liiketoiminnan kautta pyrkivät yritykset ovat tyypillinen kohdeorgani-
saatio hybridiorganisaatioiden tutkimuksessa (Haigh ym. 2015b, 7, 8.) Hybridisaatioke-
hitystä on havaittu myös tietointensiivisissä julkissektorin organisaatioissa, kuten yliopis-
toissa ja sairaaloissa (Grossi, Kallio, Sargiacomo & Skoog 2020, 267.) Hybridiajattelua 
voidaan soveltaa myös julkisen liikenteen alueellisen verkoston toimintaan, jossa yksityi-
sen ja julkisen sektorin toimijat tarjoavat palveluita yhdessä (Agostino & Arnaboldi 
2017.) Hybridiorganisaatiot ovat laaja-alainen ja kirjava kenttä organisaatioita. 
Hybridiorganisaatioiden toimintamalleissa yhdistyy tausta-ajatuksia, jotka on perin-
teisesti pidetty erillisinä. (De Waele, Berghman & Matthyssens 2015; Haigh, Walker, 
Bacq & Kickul 2015, 5,6; Mair, Mayer & Lutz. 2015, 713; Seibel 2015, 700, 703.) Tausta-
ajatuksia nimitetään hybridikirjallisuudessa institutionaalisiksi logiikoiksi tai 
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toimintalogiikoiksi. Niillä tarkoitetaan erilaisia ajan saatossa muovautuneita käytäntöjä, 
arvoja ja uskomuksia, joiden pohjalta organisaatiot järjestävät päivittäistä toimintaansa. 
(Thornton & Ocasio 2008.) Organisaation tasapainottelua niiden kesken kutsutaan jännit-
teeksi, joka voi olla luonteeltaan joko rakentavaa tai vahingollista (Haigh & Hoffman 
2012; Johansson & Vakkuri 2018, 3; Mair ym. 2015.) Ääritapauksessa hallitsematon jän-
nite johtaa hybridijärjestelyn purkautumiseen (Cappellaro, Tracey & Greenwood, 2020.) 
Hybridiorganisaatioiden tutkimuskirjallisuudessa on tunnistettu tarve kehittää suori-
tusmittausjärjestelmiä, joiden avulla ristiriitaisten institutionaalisten logiikoiden aiheut-
tamia jännitteitä voidaan hallita. Toiveena on, että kehittyneempien mittausjärjestelmien 
avulla organisaatioiden johto voi käsitellä hybridien sisäisiä ristiriitaisia institutionaalisia 
logiikoita tehokkaammin. (Skelcher ja Smith 2017, 428.) Myös Nielsenin, Luegin ja van 
Liempdin (2019, 16) mukaan suoritusmittausjärjestelmien kyky tasapainottaa institutio-
naalisten logiikoiden ristiriitoja organisaatiossa kaipaa lisätutkimusta. Hybridien suori-
tusmittausjärjestelmien on huomioitava organisaation hybridiluonne ja niiden tulee mi-
tata suoritusta sekä yhteiskunnallisten että taloudellisten tavoitteiden saavuttamisessa. 
Balanced scorecardin kaltaisten suoritusmittausjärjestelmien vaikutus suoritusmittauksen 
kentän kehityksessä saa heiltä tunnustusta, mutta nykyisissä muodoissaan ne eivät heidän 
mukaansa täytä hybridiorganisaatioiden tarpeita. (Nielsen, Lueg, van Liempd 2019, 16.) 
Tutkielman tarkoitus on tutkia suoritusmittausjärjestelmien kykyä tasapainottaa hybri-
diorganisaatioiden ristiriitaisia institutionaalisia logiikoita ja siten täyttää tutkimuskirjal-
lisuudessa tunnistettua aukkoa tietämyksessä.  
Edellä kuvattu aukko liittyy laajempiin kysymyksiin, joita hybridiorganisaatioiden 
tutkimuskirjallisuudessa on esitetty. Hybridimuodon vaikutus organisaation suorituk-
seen, hybridiorganisaatioiden suorituksen ja vaikutuksen suhde, onnistumisen määrittely 
ja mielekäs mittaaminen, onnistumisesta viestiminen ja yhteydet tavoitteiden ja suoritus-
mittaristojen välillä tarvitsevat lisätutkimuksia (Battilana, Besharov ja Mitzinneck 2017, 
149; Grossi Reichard, Thomasson & Vakkuri 2017, 383; Mair ym. 2015, 734; Skelcher 
ja Smith 2017, 428.) Tutkielman teorialuvut, konstruktio ja johtopäätökset sivuavat myös 
näitä teemoja niiltä osin, kuin ne sisältyvät institutionaalisten logiikoiden ristiriidan tuot-
taman jännitteen tasapainottamiseen suoritusmittauksen keinoin. 
Tutkielmassa sovelletaan Balanced scorecardia hybridiorganisaatioiden tarpeisiin. 
Balanced scorecard (lyh. BSC; suom. tuloskortti, ”tasapainotettu tuloskortti tai tasapai-
notettu menestystekijämittaristo”) on Kaplanin ja Nortonin 1990-luvun alussa liikeyri-




menestystekijöitä. Perusmuodossaan se yhdistää neljä eri näkökulmaa yhteen mittaris-
toon. Näkökulmat ovat talouden, asiakkaiden, sisäisen liiketoimintaprosessin sekä oppi-
misen ja kasvun. Ajatuksena on tasapaino ei-rahamääräisten ja rahamääräisten mittarei-
den ja pitkän ja lyhyen aikavälin kesken. Eri osa-alueiden välillä vallitsee syy-seuraus-
suhde, jossa parannukset yhdellä osa-alueella vaikuttavat ketjureaktiona toisiinsa ja lo-
pulta liiketoiminnan kannattavuuteen. Yrityksen strategia toimii pohjana BSC:in raken-
tamisessa. (Kaplan & Norton 1996a; Puolamäki 2007, 247, 248)  
Toinen BSC:in kehittäjistä, Robert Kaplan, on esittänyt siitä kolmannen sektorin toi-
mijoita varten suunnitellun mallin. Siinä eri osa-alueiden muoto ja keskinäinen järjestys 
on muutettu vastaamaan liikeyrityksestä poikkeavaa toimintalogiikkaa, jossa voiton si-
jaan tavoitellaan aatteellista tai yhteiskunnallista päämäärää. (Kaplan 2001) BSC on saa-
vuttanut merkittävän aseman suoritusmittauksen tutkimuksessa ja se on todettu suosi-
tuimmaksi suoritusmittausviitekehykseksi alan tutkijoiden parissa (Marr & Schiuma 
2003.) Malli on valittu tutkielmassa sovellettavaksi suosionsa vuoksi. Näin siihen liittyen 
on tarjolla tutkielman teoriapohjaa varten kirjallisuutta, joka sekä kritisoi sitä että esittelee 
sen soveltamista. Näin voidaan koota vahva teoriaperustus, johon liittää hybridiorgani-
saatioiden keskeisimmät ominaispiirteet, kun tutkielmassa kootaan mittaristo hybridior-
ganisaation tarpeisiin. 
1.2 FinNuclear ry:n esittely ja tarpeet 
Tutkielman kohdeorganisaatio on suomalainen FinNuclear ry. Yhdistyksen jäseninä on 
suomalaisia ydinvoima-alalla toimivia yrityksiä ja sen tarkoitus on edistää jäsentensä lii-
ketoimintaa kansainvälisissä ydinvoimahankkeissa. Yhdistyksellä on monenlaista toi-
mintaa. Se tarjoaa ydinvoima-alasta kiinnostuneille toimijoille tietoa ydinvoima-alan tar-
joamista liiketoimintamahdollisuuksista verkkosivujensa ja koulutustensa kautta. Suoma-
laista ydinvoimaosaamista tuodaan esille myös järjestämällä tutustumismatkoja alan koh-
teisiin ja messuille. Mahdollisuudet verkostoitua toisten suomalaistoimijoiden ja mahdol-
listen asiakkaiden kanssa koetaan jäsenistössä tärkeiksi. Yhdistys järjestää myös itse ta-
pahtumia ja laatii selvityksiä uusista liiketoimintamahdollisuuksista ydinenergia-alalla, 
kuten vuonna 2019 laaditun selvityksen pienten modulaaristen ydinvoimaloiden tarjoa-
mista liiketoimintamahdollisuuksista suomalaisyrityksille. Selvitysten ja muiden infor-
maatiopalveluiden avulla jäsenistö pidetään ajan tasalla ydinvoima-alan taloudellisista ja 
teknisistä kehityskuluista. Yhdistyksellä on tällä hetkellä kolme työntekijää, joista yksi 
on toiminnanjohtaja ja kaksi toimihenkilöitä. Yhdistyksellä oli vuoden 2019 lopussa 71 
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jäsentä, jotka olivat eri alojen suomalaisyrityksiä (FinNuclear ry:n www-sivut; ks. Mä-
kelä, 2019.)  
Tutkielmaan liittyen yhdistyksen keskeisimmät tavoitteet ovat jäsenmäärän kasvat-
taminen ja toiminnan taloudellisen pohjan vahvistaminen. Näitä yhdistys tavoittelee suo-
ritusmittauksen avulla. Se toivoo suoritusmittauksesta apua sidosryhmien ja rahoittajien 
vakuuttamiseen sekä toimintansa eri piirteiden tasapainottamiseen ja kehittämiseen. Yh-
distyksen varsinainen toiminta rahoitetaan pääosin jäsenmaksuin, minkä lisäksi yhdistyk-
sellä on julkisrahoitteista hanketoimintaa. Lisäksi yhdistyksen omistaman FinNuclear 
Oy:n palvelumyynti tarjoaa lisätulonlähteen. Rahoituksen saamiseksi yhdistyksen on va-
kuutettava sidosryhmänsä tehokkuudestaan. Jäsenten on koettava saavansa vastinetta jä-
senmaksuille ja hankerahoittajien on vakuututtava yhdistyksen kyvystä suoriutua hank-
keistaan. Yhdistyksen tavoitteena on tehostaa uusjäsenhankintaa ja kasvattaa jäsenpoh-
jaa. Vahvempi jäsenpohja sekä kasvattaa verkoston tuomia mahdollisuuksia jäsenille että 
vähentää yhdistyksen riippuvuutta hankerahoituksesta.  
FinNuclear ry on sopiva kohde hybridiorganisaatioiden suoritusmittausta käsittele-
välle tutkimukselle, koska se on tietointensiivinen hybridiorganisaatio. Tietointensiivinen 
organisaatio tuottaa henkilöstön tietotaitoon perustuvia palveluita. Hybridikehitystä on 
havaittu julkissektorin tietointensiivisissä organisaatioissa. (Bos-Nehles, Bondaruk, Ni-
jenhuis 2017, 380; Grossi ym. 2020, 257; Starbuck 1992, 715–719.) FinNuclear ry:n toi-
mintamallissa kolmannen sektorin yhdistys, jonka jäsenistö koostuu yksityisistä yrityk-
sistä, tuottaa julkisia ja yleishyödyllisiä palveluita osin julkissektorin rahoittamana. Toi-
minnan tarkoitus on edistää kansallista ydinenergia-alan teollisuutta, mikä on julkissek-
torille ominainen tehtävä. Julkissektorin tehtäviä suorittavat kolmannen sektorin toimijat 
ovat esimerkki hybridiorganisaatioista (Young 2000, 151.) Hybridiorganisaatioille omi-
naista jännitettä, eli tasapainoilua eri institutionaalisten logiikoiden odotusten välillä, voi 
havaita yhdistyksen toiminnassa, kun sen on sovitettava yhteen jäsenistön ja julkissekto-
rin rahoittajan odotukset. Juridinen rakenne, joka sisältää sekä voittoa tavoittelevan että 
voittoa tavoittelemattoman osan, on esimerkki hybridiydestä (Mair ym. 2015.) Samoin 
rahoituslähteiden moninaisuus on tyypillistä hybrideille (Johansson & Vakkuri 2018.) 
Seibelin (2015) sektoritypologian mukaan arvioituna se on juridiselta luonteeltaan yksi-




1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset 
Tutkielman tavoitteena on täyttää edellä kuvailtua aukkoa hybridiorganisaatioita koske-
vassa tutkimuskirjallisuudessa. Kohdeorganisaatio vastaa hybridiorganisaation määritel-
mää, joten se on sopiva kohde tapaustutkimukselle. Tutkielman empiirisen osan tutki-
muskysymys on ”Miten voittoa tavoittelemattomalle hybridiorganisaatiolle rakennetaan 
ristiriitaisten institutionaalisten logiikoiden aiheuttamia jännitteitä tasapainottava suo-
ritusmittausjärjestelmä BSC:ia soveltamalla?” Kysymykseen vastataan laatimalla 
BSC:iin pohjautuva suoritusmittaristo. Mittaristo huomioi tutkimuskirjallisuudessa tun-
nistetut hybridiorganisaatioiden ominaispiirteet, joista keskeisin on tutkimuskysymyk-
sessä mainittu ristiriitaisten institutionaalisten logiikoiden aiheuttama jännite. BSC:ia 
voittoa tavoittelemattomassa toiminnassa käsittelevässä lähdekirjallisuudessa on tunnis-
tettu tietämyksen puutteita liittyen käytännön kysymyksiin, kuten mittauskohteiden va-
lintaan (Northcott & Taulapapa 2012; Vakkuri 2010.) Tämän puutteen täydentämiseksi 
tutkielmassa tarkastellaan BSC-kirjallisuuden lisäksi muuta suoritusmittaustutkimusta 
voittoa tavoittelemattomassa kolmannen ja julkisen sektorin toiminnassa. Edellä kuvail-
tuun empiiriseen kysymykseen vastaamalla saadaan teoria-antina vastaus kysymykseen: 
”Miten BSC:in avulla voidaan hallita institutionaalisten logiikoiden aiheuttamaa jänni-
tettä voittoa tavoittelemattomassa hybridiorganisaatiossa?” 
Tutkielman hybridiorganisaatioita käsittelevä aineisto painottuu yhteiskunnallista 
vaikutusta tavoitteleviin yrityksiin (engl. social enterprise), koska niiden toimintatapa on 
lähimpänä kohdeorganisaatio Finnuclear ry:tä. Smith, Gonin ja Besharov (2013, 415, 
416) esittävät, että tähän hybridiorganisaatioiden alalajiin keskittyvässä tutkimuksessa on 
yleisesti käytetty neljää erillistä teoreettista linssiä. Tutkimuskirjallisuudessa on käytetty 
institutionaalista teoriaa, organisaatioidentiteettiä, sidosryhmäteoriaa ja paradoksiteoriaa. 
Tässä konstruktiivisessa tutkielmassa käytetään soveltavalla tavalla eri teoreettisiin poh-
jiin nojautuvia tutkimuksia. Myös muita hybridiorganisaatioiden alalajeja käsittelevää ai-
neistoa on käytetty, kun se on ollut tarkoituksenmukaista tutkielman ja sen tulosten kan-
nalta. 
1.4 Metodologia ja metodit 
Tutkimus on luonteeltaan interventionistinen ja siinä käytetään konstruktiivista tutkimus-
otetta. Interventionistisessa tutkimuksessa tutkija puuttuu tutkimuskohteen toimintaan. 
Interventioon sisältyy muutosprosessi, jossa ratkaistaan käytännön ongelma. Tutkimus 
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muistuttaa tällöin kenttäkoetta. Konstruktiivinen tutkimusote on interventionistisen tutki-
muksen alalaji. Konstruktiivisessa tutkimusotteessa interventio on voimakas, koska siinä 
muutetaan kohdeorganisaation toimintatapoja. Konstruktio on tutkimuksen tuotos. Me-
netelmässä tavoitellaan tasapainoa käytännön ongelmien ratkaisemisen ja teoriakontri-
buution välillä. (Jönssön & Lukka 2007, 373–377, 384.) Konstruktiivisessa tutkimuk-
sessa yhdistyvät ihmistieteiden emic- ja etic-näkökulmat. Etic-näkökulma on ulkopuoli-
sen tarkkailijan näkökulma, joka pyrkii löytämään jotain vertailukelpoista esimerkiksi eri 
kulttuurien välillä. Emic-näkökulmassa tutkittavaa kohdetta tarkastellaan sisäpiiriläisen 
näkökulmasta. Emic-näkökulma keskittyy johonkin, mikä on ainutkertaista tietylle tutki-
muskohteelle, olipa se kieli tai kulttuuri. (Pike 2015, 37; Jönssön & Lukka 2007, 374.) 
Kontribuutio teoriaan syntyy konstruktion kehittämisestä ja implementoinnista. Yhteys 
teoriaan on jatkuvasti läsnä, kun tutkimuksen lähtökohdat kytketään aikaisempaan teori-
aan. Konstruktion kehittelyn ja implementoinnin sekä tutkimuksen lopun pohdinnan ai-
kana esiin tulevat havainnot kytketään myös aikaisempaan teoriaan. (Lukka, 1999, 141, 
142)  
Konstruktioon tähtäävillä interventionistisilla tutkimuksilla on kaksi mahdollista 
kontribuutiota. Ensiksi uusi konstruktio itsessään voi olla kontribuutio, jos tutkija pystyy 
osoittamaan konstruktion täyttäneen käytännön vaatimukset. Tällöin konstruktiosta itses-
tään voi tulla lähtökohta tulevalle tutkimukselle ja uusille konstruktioille. Toiseksi tutki-
musprosessin aikana voidaan testata teorian sisältöjä käytännössä, mikä vastaa pragma-
tistista totuusajattelua. (Jönssön & Lukka 2007) Mielekäs käyttökohde konstruktiiviselle 
tutkimukselle on teoreettisesti kiinnostava aihe, jossa vallitsee ”mieluiten olemassa ole-
van tietämyksen täydellinen puute, merkittävä aukko tai siinä oleva paradoksi.” Lisäksi 
aiheen on oltava kiinnostava myös käytännön näkökulmasta. (Lukka 1999, 132, 133) 
Konstruktiivisissa tutkimuksissa tiedonhankinta tapahtuu havainnoimalla, haastatteluilla 
ja keräämällä kirjallista materiaalia. Tiivis yhteistyö kohdeorganisaation kanssa ja osal-
listuminen kohdeorganisaation kokouksiin ovat tärkeitä. Tutkija dokumentoi projektin 
etenemistä kenttäpäiväkirjaan, jotta tilanteiden kehittymistä voidaan seurata. (Jönssön & 
Lukka 2007, 375, 381–383; Lukka 1999, 142). 
Tutkielman konstruktion muodostaa yhdessä kohdeorganisaation kanssa laadittu 
BSC-suoritusmittaristo, jota kutsutaan hybridituloskortiksi. Tutkielman alussa muodos-
tetaan ex ante -teoriapohja käsiteanalyysin avulla. Käsiteanalyysissä muodostetaan käsit-
teitä pohtimalla niitä analyyttisesti ja systemaattisesti. Käsiteanalyysin avulla tuodaan 




voidaan tarkentaa ja täsmentää tutkimuskenttää ja päästä lopulta käsiksi luokitteluihin, 
erilaisuuden ja samanlaisuuden vertailuun ja myös mittaamiseen. (Näsi 1980, 10, 17.) 
 
 
Kuvio 1. Tutkielmaprosessi, vrt. Jönssön & Lukka (2007) ja Lukka (1999).  
Tiedonhankinnassa hyödynnetään palavereita toimeksiantajan toiminnanjohtajan kanssa 
ja myös yhdistyksen jäsenyritysten edustajien puolistrukturoituja haastatteluita. Puo-
listrukturoiduissa haastatteluissa hyödynnetään sekä avoimia että teoriapainotteisia kysy-
myksiä, joiden avulla yhdistetään vastaajan käytännön kokemus tutkimusalan olemassa 
oleviin teoreettisiin rakennelmiin. Kysymykset voidaan jaotella esimerkiksi siten, että ne 
etenevät vapaamuotoisemmista teoriapainotteisempiin ja rajatumpiin haastattelun kulu-
essa. Haastattelutilanteita voi olla myös useita, jolloin niistä muodostuu eräänlainen jat-
kumo. (Galletta 2013, 45, 46)  
Käytännössä haastattelut olivat vapaamuotoisia ja niissä käsiteltiin etukäteen mää-
rättyjä teemoja, joita tarvittiin konstruktion laatimiseksi. Ne liittyivät yhdistyksestä muo-
dostettavaan yleiskatsaukseen ja jäsenten odotuksiin ja näkemyksiin jäsentoiminnan eri 
piirteistä. Jäsenille lähetetty haastattelurunko on tutkielman lopussa liitteenä. Jäsenyritys-
ten edustajien haastatteluita oli yhteensä viisi, joista neljä äänitettiin ja translitteroitiin 
haastateltavien suostumuksella. Viidennestä tehtiin muistiinpanot, koska haastateltava ei 
antanut suostumustaan äänitykselle. Haastateltavien jäsenyritysten edustajien valinnassa 
otettiin huomioon heidän edustamiensa jäsenyritysten erot. Pyrkimyksenä oli saada rajal-
lisen otoskoon puitteissa mahdollisimman edustava otos jäsenistöstä yritysten koon, han-
ketoimintaan osallistumisen ja jäsenyyden keston suhteen. Myös tapaamiset toiminnan-
johtajan kanssa translitteroitiin mielekkäiltä osiltaan. Toimeksiantajalle annettiin mah-
dollisuus tarkistuslukea käsikirjoitus ennen sen julkaisemista. Tutkielmaprosessi on tii-
vistetty kuvioon 1, jonka pohjana on toiminut Jönssönin ja Lukan (2007) ja Lukan (1999) 
1. Ex ante -teoriapohja
Hybridiorganisaatiot ja
niiden suoritusmittaus
2. Konstruktiivinen osuus 3. Ex post -teoriakontribuutio







Konstruktion ja sen 
laatimisen aikana 
tehtyjen havaintojen 




aineisto. Tutkielmantekijä oli FinNuclear ry:n palveluksessa kolme kuukautta vuonna 
2019, jonka aikana hän laati yhdistyksen tarpeisiin SMR-selvityksen (ks. Mäkelä 2019.) 
Muuta sidosta yhdistyksen ja tutkielmantekijän välillä ei ole. Tutkielmaprosessin etene-
minen on kuvattu yksityiskohtaisemmin liitteessä 1. 
Tutkielmaprosessin alussa tutkielmantekijä tutustui Turun yliopiston tutkimuseetti-
siin periaatteisiin ja yleisen tietosuoja-asetuksen (GDPR) soveltamisohjeisiin tutkielma-
työskentelyä varten. Henkilöiden tunnistetiedot ja tutkimusaineisto on säilytetty ohjeiden 
mukaisesti ja aineistoa on käytetty yksinomaan tutkimuksen tarkoituksiin sovitulla ta-
valla. Haastateltavien tunnistetietoja sisältävä henkilörekisteri on hävitetty tutkielmapro-
sessin päätyttyä, eikä heitä voi tunnistaa tutkielmasta eikä tutkimusaineistosta. Tutkiel-
maprosessin aikana kaikilta haastateltavilta kerättiin erilliset kirjalliset suostumukset. 
Heillä on ollut mahdollisuus keskeyttää tai peruuttaa osallistumisensa tutkimukseen mil-
loin tahansa ilman seurauksia. Heitä on informoitu tutkimuksen sisällöstä, heitä koske-
vien tietojen käsittelystä, tutkimuksen käytännön toteutuksesta ja tutkimusaineiston kä-
sittelystä ja säilyttämisestä. Tutkimuksen aihe liittyi toiminnan kehittämiseen yhdistyk-
sessä, jonka jäseniä haastateltavien työnantajat tai yritykset olivat. Tutkimuksen kysy-
mykset olivat avoimia ja luonteeltaan neutraaleja. Haastatteluissa käytetty haastattelu-
runko on dokumentoitu liitteessä 2. Haastateltavilla oli mahdollisuus tutustua haastatte-
lurunkoon ennen haastatteluita. Edellä kuvaillun perusteella on syytä olettaa haastateltu-
jen olleen mukana täysin vapaaehtoisesti, eikä heihin ole voinut kohdistua minkäänlaista 
pakkoa. Päinvastoin haastateltavat suhtautuivat myönteisesti ajatukseen yhdistyksen toi-
minnan kehittämisestä. Useat heistä ilmaisivat tyytyväisyytensä siihen, että heidän mie-
lipidettään kysyttiin ja tarvittiin yhdistyksen toiminnan kehittämiseen. 
1.5 Tutkielman rakenne 
Tutkielman toinen luku keskittyy hybridiorganisaatioita käsittelevään tutkimuskirjalli-
suuteen. Se alkaa hybridiorganisaatioiden ominaispiirteiden käsittelyllä, minkä tarkoituk-
sena on luoda kattava yleiskuva hybridiorganisaatioista. Tämän jälkeen eritellään hybri-
diorganisaatioiden erilaisia tapoja käsitellä ristiriitaisten institutionaalisten logiikoiden 
tuomia jännitteitä, mikä on nimenomaisesti mainittu tutkielman konstruktion tavoitteeksi. 
Kolmannessa luvussa käsitellään hybridiorganisaatioiden suoritusmittaukseen tehtyä tut-
kimusta, voittoa tavoittelemattoman toiminnan suoritusmittausta ja BSC:ia ja sen sovel-
lusta voittoa tavoittelemattomaan toimintaan. Näin rakennetaan teoreettinen perustus tu-




organisaation tarpeisiin laadittua sovellusta BSC:ista, jota nimitetään hybridituloskor-
tiksi. Viides luku sisältää johtopäätökset, joissa eritellään tutkielman tarjoama anti aikai-
sempaan tutkimuskirjallisuuteen nähden. Lisäksi viidennessä luvussa kuvataan tutkiel-
man tuloksiin kohdistuvat rajaukset ja esitetään ehdotuksia jatkotutkimuskohteista. 
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2 HYBRIDIORGANISAATIOT 
2.1 Esiintyminen ja ominaispiirteet 
Tutkielman konstruktiona laaditaan suoritusmittausjärjestelmä hybridiorganisaatiolle. 
Jotta sovellus voi huomioida hybridiorganisaatioiden ominaispiirteet ja siten tuottaa lisä-
arvoa aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen, on tarpeen tutustua ensin hybridiorganisaa-
tioihin yleisesti ja kattavasti. Näin tunnistetaan niiden keskeisimmät ominaispiirteet. Ala-
luvussa 2.1. käsitellään tutkimuskirjallisuutta hybridiorganisaatioiden esiintymisestä, 
ominaispiirteistä ja hybridikehityksen motiiveista. Seuraavassa alaluvussa 2.2. käsitel-
lään tutkimuskirjallisuudessa tunnistettuja tapoja, joilla hybridiorganisaatiot käsittelevät 
keskenään ristiriitaisten institutionaalisten logiikoiden tuottamia jännitteitä. Koska hyb-
ridiorganisaatioiden kenttä on laaja ja hybridiorganisaation käsitteelle löytyy monia eri-
laisia määritelmiä, on tarpeen kerätä laajasti aineistoa teoriapohjaksi konstruktiolle. Kon-
struktiona laaditaan suoritusmittausjärjestelmä, joka huomioi tutkimuskirjallisuudessa 
tunnistetut hybridiorganisaatioiden keskeisimmät ominaispiirteet. Laajan teoriapohjan 
avulla varmistetaan konstruktion yleistettävyys myös muihin hybridiorganisaatioihin, 
jotka voivat erota huomattavasti tutkielman kohdeorganisaatiosta. 
Hybridikehitys on jatkuva prosessi, joka tyypillisimmin liitetään organisaatioraken-
teisiin. Sitä tapahtuu sekä yksityisen että julkisen sektorin piirissä. (Miller, Kurunmäki & 
O’Leary 2008, 961, 962.) Hybridiyden katsotaan olevan leimallista erityisesti kolmannen 
sektorin toimijoille (Brandsen, van de Donk & Putters 2005.) Holt ja Littlewood (2015, 
107) esittävät hybrideille kaksi ominaispiirrettä: niiden toimintamalli on voittoa tavoitte-
levan ja voittoa tavoittelemattoman välissä ja niiden toiminnassa on etusijalla yhteiskun-
nallinen tai ympäristöön liittyvä tavoite, jolle annetaan suurempi painoarvo kuin talou-
delliselle tuotolle.  
Muiden tutkimusten mukaan hybridiorganisaatiot yhdistävät toiminnassaan ja raken-
teessaan julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin toimintamalleja. Tämä samanaikai-
sesti tarjoaa mahdollisuuksia ja tuottaa haasteita organisaatioille. Ristiriitaisten institutio-
naalisten logiikoiden yhdistäminen tuottaa jännitteitä ja vaikuttaa ulkopuolisten kuvaan 
organisaatiosta, sillä yhdistettävät logiikat on usein nähty yhteensovittamattomina. Hyb-
ridiorganisaatio onkin eräänlainen kattokäsite. Hybridiorganisaatioiksi on tutkimuskirjal-
lisuudessa katsottu julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin välillä toimivat organisaa-




1419; Haveman & Rao 2006, 974; Seibel 2015, 700; Koppell 2003, 1), näiden sektoreiden 
keskeisimpiä toiminta-ajatuksia yhdistävät organisaatiot (Seibel 2015, 703), yhteiskun-
nallisia ja liiketaloudellisia tavoitteita yhdistävät yhteiskunnalliseen vaikutukseen pyrki-
vät yritykset (Haigh ym. 2015b, 5,6; Mair, Mayer, Lutz. 2015, 713) ja jopa eri julkishal-
linnon johtamisen koulukuntien ajattelutapoja ja menetelmiä sekoittavat organisaatiot 
(De Waele, Berghman & Matthyssens 2015.) Hybridiydessä ideaalityypit, kulttuurit, 
koordinointimekanismit ja toimintalogiikat sekoitetaan (Brandsen, van de Donk & Put-
ters 2005, 750.) Eri ajattelutapojen ja toimintamallien yhdistely esiintyy kaikissa määri-
telmissä yhteisenä piirteenä. 
Hybridiorganisaatio on laaja-alainen termi ja sen alle luokiteltavilla organisaatioilla 
on erilaisia juridisia toimintamuotoja, missioita ja toimintaympäristöjä, joiden puitteissa 
ne soveltavat (liike)toimintamallejaan (Holt & Littlewood 2015, 109.) Lisäksi hybridior-
ganisaatioiden alatyypeille, kuten yhteiskunnallisia tavoitteita ajaville yrityksille, on esi-
tetty omia luokitteluitaan (Santos, Pache & Birkholz 2015, 50.) 
 Hybridiorganisaatiotutkimuksessa voimakkaasti esillä olevat yhteiskunnalliseen 
vaikutukseen pyrkivät yritykset yhdistävät toiminnassaan liiketaloudellisia ja yhteiskun-
nallisia tai ympäristöön liittyviä tavoitteita. Ne voivat hyödyntää rahoituksen hankinnas-
saan sekä voittoa tavoittelevan toiminnan markkinaehtoisia käytäntöjä että voittoa tavoit-
telemattoman toiminnan käytäntöjä. Samoin niiden juridinen muoto voi olla joko voittoa 
tavoitteleva tai voittoa tavoittelematon. Tällaiset oikeushenkilöt voivat olla hybridissä 
myös rinnakkain. (Haigh ym. 2015b, 5, 6)  
Hybridien (liike)toimintamallit hämärtävät rajaa voittoa tavoittelevan ja voittoa ta-
voittelemattoman toiminnan välillä ja ne voivat sijaista kummalla puolella tahansa tätä 
jakoa (Haigh & Hoffman 2012, 126.) Usein kilpailevista toimintamalleista, eli voitonta-
voittelusta ja yhteiskunnallisen tarkoituksen edistämisestä, toinen dominoi tällaisessa or-
ganisaatiossa. Tätä tasapainoilua nimitetään hybridikirjallisuudessa jännitteeksi ja sitä kä-
sitellään eri tavoin eri hybridiorganisaatioissa. (Mair ym. 2015, 714, 730.) Jännite ei ole 
lähtökohtaisesti kielteinen asia, vaan hybridien ominaisuus. Sen käsittelyyn liittyy hybri-
dien tasapainoilu eri sidosryhmien tarpeiden ja odotusten välillä. Toiminnan tavoite, eli 
missio, voi hämärtyä ja poikkeamiset siitä voivat tuottaa mainehaittoja organisaatiolle. 
(Haigh & Hoffman 2012, 131, 132.) Ääritapauksissa keskenään ristiriitaisten toiminta-
mallien tuottama jännite voi johtaa hybridijärjestelyn purkautumiseen. Tällainen tilanne 
esitellään tapaustutkimuksessa, jossa italialaiseen julkissektorin sairaalaan 
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yksityissektorin piirteitä tuova järjestely jouduttiin lopulta peruuttamaan. (Cappellaro, 
Tracey & Greenwood, 2020) 
Kiinnostus hybrideitä kohtaan on globaalisti kasvanut yhdessä hybridiorganisaatioi-
den määrän kanssa. Taustalla vaikuttavat julkisen sektorin koettu epäonnistuminen yh-
teiskunnallisten ongelmien ratkaisussa ja lainsäädännön muutokset. Esimerkiksi Yhdys-
valloissa yhteiskunnalliseen vaikutukseen pyrkivien yritysten ja niihin sijoitettujen varo-
jen määrä on kasvanut viime vuosina. (Haigh ym. 2015b, 6, 9.) Muutkin liikeyritykset 
kohtaavat painetta toimintansa yhteiskunnallisen vaikutuksen huomiointiin julkissektorin 
sääntelyn, kuluttajien ja erilaisten aktivistiryhmien taholta (Santos, Pache & Birkholz 
2015, 36.) Lisäksi julkisen sektorin koon pienentäminen on lisännyt hybridiorganisaatioi-
den määrää (Koppell 2003, 6, 7), kun julkissektori joko yksityistää toimintojaan tai sy-
ventää yhteistyötään kolmannen sektorin toimijoiden kanssa (Austin 2003; Young 2000.) 
Näiden lisäksi hybridisaatiokehitystä on havaittu tietointensiivisissä julkissektorin orga-
nisaatioissa, kuten yliopistoissa ja sairaaloissa (Grossi, Kallio, Sargiacomo & Skoog 
2020, 267; Grossi, Dobija & Strzelczyk 2020.) Myös valtionyhtiöitä ja osuuskuntia voi-
daan tarkastella hybrideinä (Chaddad 2012; Christensen 2017.) Hybridiorganisaatiot toi-
mivat usein monimutkaisissa yhteistyöverkoissa eri sektoreiden toimijoiden kanssa (Holt 
& Littlewood 2015, 113.) Tutkimuksissa hybridiajattelua onkin sovellettu myös julkisen 
liikenteen alueellisen verkoston toimintaan, jossa sekä yksityiset että julkisen sektorin 
toimijat tekevät yhteistyötä palveluiden tarjoamiseksi (Agostino & Arnaboldi 2017.)  
Toimintatapojensa vuoksi hybridit haastavat sekä perinteisen liiketoiminta-ajattelun 
että perinteiset luokittelut ja rajanvedot yksityisen ja julkisen sektorin ja niiden tehtävä-
jaon välillä. Hybridien toimintaa leimaa kolme ydinajatusta. Ensiksi niiden tavoitteena on 
saada aikaan yhteiskunnallinen muutos, joka on osa niiden missiota. Muutosta tavoitel-
laan taloudellisten tavoitteiden rinnalla ja toiminnan aikajänne on pidempi kuin tavan-
omaisessa liiketoiminnassa. Tällöin kasvu on hitaampaa ja jopa rajoitettua. Toiseksi ne 
tavoittelevat molempia osapuolia hyödyttäviä suhteita sidosryhmien kanssa. Ne pyrkivät 
tiiviiksi osaksi toimintaympäristöään. Kolmanneksi ne haluavat edistää omaa toimi-
alaansa ja kehittää sitä. (Haigh & Hoffman 2012, 127–129.)  
Hybridien kasvua vaikeuttaa kolme seikkaa. Ensinnäkin ne vaativat tiivistä yhteis-
työtä ympäristön kanssa ja henkilöstön toimintaan on voitava luottaa. Nämä vaikeutuvat 
organisaatiokoon kasvaessa. Niiden toiminnan taloudellinen kannattavuus on perinteistä 
liiketoimintaa heikompaa, sillä ne tuottavat korostetusti arvoa ulkopuolisille. Rahoitus-




tuottoa tai palkkaa kuin niiden voittoa tavoittelevat vastineet. Kolmantena esteenä maini-
taan organisaatioiden taipumus muistuttaa toisiaan, kun ne kasvavat. Tämän myötä hyb-
ridi voi menettää erityispiirteensä kasvaessaan.  (Haigh & Hoffman 2012, 132; Van Sandt, 
Sud & Marmé 2009, 421.) Kasvua vaikeuttaa myös toimintamallin monimutkaisuus, joka 
kasvaa muun muassa rahoituksen tarjoajien ja edunsaajien eriytymisen myötä (Santos, 
Pache & Birkholz 2015, 44.) 
Instutionaalisilla logiikoilla tai toimintalogiikoilla tarkoitetaan erilaisia ajan saatossa 
muovautuneita käytäntöjä, arvoja ja uskomuksia, joiden pohjalta organisaatiot järjestävät 
päivittäistä toimintaansa (Thornton & Ocasio 2008.) Hybridiorganisaatioissa näiden lo-
giikoiden yhdistelyn motiivina on hyödyntää eri sektoreille miellettyjä parhaita puolia. 
Näitä voivat olla esimerkiksi ajatus julkissektorin vastuusta ja yksityissektorin tehokkuu-
desta. Hybridiorganisaatioiden yleisen tason luokittelua vaikeuttaa joukon moninaisuus. 
Hybridien toimenkuvat ja mittakaavat vaihtelevat paikallisista sosiaalihankkeista valtion-
yhtiöihin ja ylikansallisiin toimijoihin. Yleinen muoto on voittoa tavoitteleva yritys, joka 
tarjoaa julkista palvelua. (Koppell 2003, 1–4.) Tällöin hybridikehitys on osa kritisoitua, 
mutta laajalle levinnyttä uuden julkishallinnon (New Public Management, NPM) ajatte-
lua (Lapsley 2009.) Sektoreita yhdistelevän määrittelyn avulla organisaatioiden luokitte-
lussa korostuu juridinen viitekehys. Etuna on asian ilmaiseminen ympäröivän yhteiskun-
nan käyttämin määritelmin. Haittapuolena jaottelu sivuuttaa yksittäisten jäsenten näkö-
kulman ja sektorien vaikutuksen siihen. Tämä on ongelmallista, sillä parhaiden puolien 
yhdisteleminen edellyttää muutosta ruohonjuuritasolla, jonka kattokäsitteiden korostami-
nen sivuuttaa. Lisäksi sektorikeskeinen kuva organisaatioista on staattinen, eikä ota huo-
mioon hybrideille ominaista joustavuutta. Väliaikaisista ratkaisuista ei jää pysyviä jälkiä. 
(Seibel 2015, 700, 701.) Hybridejä löytyy kaikilta sektoreilta. Tyypillisesti ne ovat mik-
rokokoisia, pieniä tai keskisuuria. (Holt & Littlewood 2015, 107.) 
Taulukko 1, Hybridiyden eri ilmenemismuotoja (Johansson & Vakkuri 2018, 3,4.) 
Hybridiyden piirre Johansson & Vakkuri 2018, 3,4 
Omistuspohja Sekä yksityisiä että julkisia omistajia 
Ristiriitaiset tavoitteet ja/tai toimintalogii-
kat 
Esimerkiksi yhteiskunnallinen tavoite ja 
voiton tavoittelu 
Erilaiset rahoituslähteet Hankkeen rahoitus tulee sekä yksityisen 
että julkisen sektorin toimijoilta 
Taloudellisten ja sosiaalisten kontrollien 
lähteiden moninaisuus 




Hybridiyden käsitteen voidaan katsoa sisältävän ainakin seuraavat neljä piirrettä, jotka on 
esitetty taulukossa 1. Ensimmäinen on omistuspohja, jossa on sekä yksityisiä että julkisen 
sektorin toimijoita. Tämän järjestelyn usein ajatellaan yhdistävän parhaat palat molem-
mista maailmoista. Tästä toimivat esimerkkinä infrastruktuuria ylläpitävät valtionyhtiöt, 
joiden omistuspohjaan kuuluu usein myös yksityisiä toimijoita. (Johansson & Vakkuri 
2018, 3; ks. Christensen 2017)  
Toinen piirre on keskenään ristiriitaisten tavoitteiden ja kilpailevien institutionaalis-
ten logiikoiden tuoma jännite. Esimerkiksi ajatus yhteisen hyvän tuottamisesta yhteiskun-
nalle voi olla ristiriidassa voitontavoittelun kanssa. Tällainen tilanne voisi olla yksityi-
sellä terveydenhoitoalan toimijalla, jolle julkisen sektorin toimija on ulkoistanut tervey-
denhuollon. (Johansson & Vakkuri 2018, 3.) Yhteiskunnallisten päämäärien tavoittelu 
yhdessä liiketoiminnan harjoittamisen kanssa voi tuottaa vaikeuksia legitimiteetin saami-
sessa sidosryhmien silmissä (Smith, Gonin ja Besharov 2013, 428.) Thomasson (2009, 
357) määrittelee sidosryhmät tahoiksi, joilla on jonkinlainen panos organisaatiossa, joilla 
on mahdollisuus vaikuttaa organisaation kehitykseen ja jonka sitoutumista organisaatio 
tarvitsee jatkaakseen toimintaansa. Hybridiorganisaatioilla on erilaisia keinoja käsitellä 
jännitteitä, joita eri sektorien rajapinnassa toimiminen tuottaa. Skelcher ja Smith (2017, 
428) mainitsevat esimerkkinä, miten erillinen tytäryhtiö on perustettu markkinaehtoisen 
rahoituksen hankkimista varten. Näin yleishyödyllinen emo eristetään markkinaehtoi-
sesta toiminnasta ja syntyvästä jännitteestä. Eri tavoille käsitellä jännitteitä on esitetty 
myös luokittelu (Skelcher & Smith 2015, 440.) Kravchuk ja Schack (1996, 356) esittävät 
artikkelissaan, että jo 1990-luvulla on käyty keskustelua yrittäjämäisyyden tuomasta on-
gelmasta julkissektorin byrokratian vastuunkannossa, vaikkeivat he mainitse hybridejä 
suoraan. Grossi, Dobija & Strzelczyk (2020) kuvailevat tapaustutkimuksessaan tilannetta, 
jossa yksityisen yliopiston kilpailevia logiikoita ei sekoiteta, vaan ne ovat olemassa rin-
nakkaisina kerroksina organisaatiossa. Taloudellisen kannattavuuden ja yhteiskunnalli-
sen vaikutuksen tavoittelussa hybridit voivat muokata organisaatiorakennetta, hallinnon 
rakenteita tai suoritusmittausjärjestelmiä (Santos, Pache & Birkholz 2015, 37.) 
Ääritapauksessa hallitsematon jännite johtaa hybridijärjestelyn purkautumiseen. 
Thomasson (2009) kuvailee tapaustutkimuksessaan tilannetta, jossa Skoonen matkailun-
edistämistä varten perustettiin yhtiö, jonka omistuspohjassa oli mukana Skoonen aluehal-
linto ja 33 kuntaa. Tavoitteena oli yksityisen ja julkisen sektorin yhteistyöhanke, jonka 
avulla alueelle houkuteltaisiin turisteja ja sijoittajia. Keskeinen ongelma oli toimintamal-




tavoitteiden asettamiseen. Julkisen sektorin toimijat kohtelivat yhteistyöhanketta viraston 
tavoin, kun antoivat sille poliittisesti vaikean tehtävän. Yritysmuotoiseen organisaatioon 
palkatut yksityissektorilla harjaantuneet johtajat kokivat tilanteen turhauttavana. Domi-
noivana sidosryhmänä aluehallinto ohitti muut intressitahot. Lopulta jännitteet johtivat 
yhteistyöhankkeen kariutumiseen ja organisaation purkuun. (Thomasson 2009, 358, 361, 
363, 364) Tässä tapauksessa organisaatio ei ilmeisesti kyennyt käsittelemään siihen koh-
distuvista ristiriitaisista odotuksista kumpuavia paineita (Vrt. Skelcher & Smith 2017.) 
Kolmas muoto on rahoituslähteiden moninaisuus. Hankkeet ja organisaatiot voivat 
olla sekä yksityisten että julkisen sektorin toimijoiden rahoittamia. (Johansson & Vakkuri 
2018, 3, 4). Hodge ja Piccolo (2005, 174) puolestaan jakavat kolmannen sektorin organi-
saatioiden rahoituslähteet yksityisiin lahjoituksiin, julkissektorilta tulevaan rahoitukseen 
ja liiketoiminnasta saatavaan rahoitukseen, joka voi sisältää mm. palvelujen ja tavaroiden 
myyntiä tai jäsenmaksuja.  
Neljäs muoto on taloudellisten ja sosiaalisten kontrollien tuleminen sekä yksityiseltä 
että julkiselta sektorilta. Sekä yksityisen että julkisen sektorin toimijat kohdistavat omia 
valvontamekanismejaan hybrideihin. Lisäksi sekä sisäiset että ulkopuoliset voimat vai-
kuttavat niihin. (Johansson & Vakkuri 2018, 3, 4). Kolmannen sektorin toimijat käyvät 
usein kilpailua rahoituksesta, mikä tuottaa organisaatioille painetta. Ne kilpailevat erään-
laisista markkinaosuuksista, jolloin ne sopeutuvat sekä alkuperäisen tarkoituksensa to-
teuttamiseen että rahoituksen hankkimisen varmistamiseen. Tässä kilpailussa ne hyödyn-
tävät henkilökohtaisista verkostoistaan koostuvaa sosiaalista pääomaa. (Seibel 2015, 
703–705.) Rajalliset resurssit määrittävät hybridiorganisaatioiden toimintaa ja vaikutta-
vat niiden toimintatapojen valinnassa (de Waele ym. 2015, 145.)  
Holt ja Littlewood (2015, 110) esittävät viisi eri piirrettä, joista vähintään kahden 
tulee täyttyä, jotta kysymys on hybridiorganisaatiosta. Ensinnäkin yhteiskunnallisen tai 
ympäristöön liittyvän mission on oltava etusijalla taloudellisiin tavoitteisiin nähden, mikä 
erottaa ne perinteisistä liikeyrityksistä. Toiseksi tulojen tuottamisessa käytetään liiketoi-
mintaa, mikä erottaa ne perinteisestä hyväntekeväisyydestä. Tämä liiketoiminta voi liittyä 
missioon, mutta se ei ole välttämätöntä. Kolmanneksi hallinto on järjestetty tavalla, joka 
mahdollistaa sidosryhmien osallistumisen ja suhteita sidosryhmiin määrittää molemmin-
puolinen hyöty. Neljänneksi voitonjako on rajattua ja suurin osa toiminnan tuottamasta 
voitosta tai ylijäämästä sijoitetaan yhteiskunnalliseen toimintaan. Viidenneksi liiketoi-
mintamalli itsessään on ainakin joiltain osin innovatiivinen. 
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Hybridiys voidaan nähdä sektorien välisenä tilana, jossa hybridiorganisaatiot sovit-
tavat yhteen liiketaloudellisia ja yhteiskunnallisia tavoitteita. Näiden tavoitteiden aja-
mista varten resurssit tulevat sekä yksityiseltä että julkiselta sektorilta. Käytännön esi-
merkkejä tästä ovat erilaiset julkisen ja yksityisen sektorin väliset yhteistyöhankkeet. Ole-
massaolon jatkuva perustelu eli legitimointi on hybridiorganisaatioille tyypillistä. (Jo-
hansson & Vakkuri 2018, 3, 5; Smith, Gonin ja Besharov 2013, 428; Vakkuri & Johanson 
2018, 162, 163.) Toiminnan tekeminen ymmärrettäväksi ja sen vaikutusten tunnistaminen 
on todettu kriittiseksi hybridiorganisaatioille (Holt & Littlewood 2015, 108.) Suoritus-
mittausta ja raportointia on esitetty keinoksi legitimoida toimintaa ja hankkia sekä talou-
dellisia että henkilöstöresursseja organisaation käyttöön (Van Sandt, Sud & Marmé 2009, 
425.) 
2.2 Institutionaalisten logiikoiden tasapainotus hybridiorganisaatioissa  
Institutionaalisten logiikoiden tasapainotus ja jännite on tunnistettavissa yhdeksi hybri-
diorganisaatioiden keskeisimmäksi piirteeksi. Koska konstruktion keskeinen tavoite on 
tasapainottaa institutionaalisten logiikoiden ristiriidan tuottamaa jännitettä, tässä alalu-
vussa tarkastellaan erityisesti aikaisempia tutkimuksia institutionaalisten logiikoiden ta-
sapainottamisesta hybridiorganisaatioissa. Skelcher ja Smith (2015) esittävät viisiluok-
kaisen luokittelun hybridiorganisaatioille sen mukaan, miten ne jaottelevat ristiriitaisia 
institutionaalisia logiikoita. Segmentoituneessa organisaatiossa eri logiikoiden mukaiset 
toiminnat on eristetty erillisiin toimintoihin organisaation sisällä. Segregaatiossa toimin-
noille on erilliset organisaatiot. Assimilaatiossa ydinlogiikkaan sulautetaan osia uudesta 
logiikasta, mutta vanha jää dominoimaan. Sekoittuneessa mallissa syntyy uusi logiikka 
olemassa olevien logiikoiden sekoituksesta. Viides malli on jumiutunut organisaatio, joka 
ei ole pystynyt ratkaisemaan kilpailevien logiikoiden välisiä jännitteitä. (Skelcher & 
Smith 2015, 440–443.)  
Mair, Mayer ja Lutz. (2015) analysoivat kyselytutkimuksessaan 70 yhteiskunnalli-
seen vaikutukseen pyrkivän yrityksen vastauksista koostuvaa aineistoa tutkiessaan tapaa, 
jolla nämä hybridiorganisaatiot käsittelevät hybridiyden tuottamia sisäisiä jännitteitä toi-
minnassaan. Sosiaalisten yritysten toiminnassa on liiketoiminnan lisäksi jokin yhteiskun-
nallinen ulottuvuus. Tarkoituksena on lievittää jotakin ongelmaa tai ratkaista se. Tutki-
muksensa tuloksena he esittävät jaottelun konformistisiin ja toisinajatteleviin hybrideihin.  
Konformistiset hybridit (engl. conforming hybrids) sopeuttavat jokapäiväisen toi-




tällainen organisaatio erottaa keskenään ristiriitaiset toiminnot erillisiin organisaatioihin, 
mikä lienee verrattavissa Skelcherin ja Smithin (2015) segregaatiomalliin. Esimerkiksi 
organisaation yksi osa voi tällöin toimia normaalin liikeyrityksen tavoin, mutta sen tuotot 
ohjataan erilliselle hyväntekeväisyysorganisaatiolle. Organisaatioiden hallinnot vastaavat 
myös toimintamuodon odotuksia. Liiketoimintaa painottavan yhteisön hallitus on kool-
taan rajattu aktiivinen päätöksentekijä ja sisältää rahoittajien edustajia. Yhteiskunnallista 
puolta painottavan yhteisön hallitus on kooltaan suuri, vallaltaan rajattu ja sisältää edun-
saajien edustajia. (Mair ym. 2015, 730). 
Toisinajattelevat hybridit eivät mukaudu yhteen tiettyyn institutionaaliseen logiik-
kaan. Niiden toimintatapa ilmaisee niiden näkevän eri logiikoiden mukaiset toimintatavat 
mahdollisuutena ja eri logiikat vaikuttavat niissä samanaikaisesti. Toisinajattelevilla hyb-
rideillä on kolme mekanismia, joiden avulla ne sovittavat yhteen erilaiset ja keskenään 
ristiriitaisetkin institutionaaliset logiikat: uhma, valikoiva kytkentä ja innovaatio. Uhmaa 
pidetään merkittävänä tekijänä, joka mahdollistaa organisaation toiminnan institutionaa-
lisesti monimutkaisella ja epämääräisellä alueella. Tutkimuskohteissa se tarkoitti kaupal-
lisen ja yhteiskunnallisen vaikutukseen pyrkivän toimintatavan välillä tehtävän valinnan 
uhmaamista. (Mair ym. 2015, 730, 731) 
Valikoivan kytkennän myötä eri organisaatiomuodot ja niiden tarjoamat mekanismit 
näyttäytyvät työkalupakkina, josta voidaan valita tilanteeseen sopivimmat menetelmät. 
Tämä voi näkyä esimerkiksi hallituksen koossa, kokoonpanossa ja toimivallassa. (Mair 
ym. 2015, 730, 731). Valikoiva kytkentä auttaa hybridejä selviämään toimintaympäristön 
ristiriitaisuuksista ja paineista. Myös yhteisön juridisen toimintamuodon valinnalla voi-
daan yrittää vaikuttaa yleiseen mielikuvaan sen toiminnan luonteesta. Esimerkiksi voittoa 
tavoittelemattoman kolmannen sektorin toimijan taloudellinen asema voidaan kyseen-
alaistaa helpommin kuin yrityksen. Ongelma ratkaistaan valitsemalla toimintatilantee-
seen sopiva yhteisömuoto. Koska hybrideihin kohdistuu usein voimakkaita paineita toi-
minnan asianmukaisuuteen liittyen, tämä on myös turvallisempaa kuin pintapuolinen alis-
tuminen vaatimuksiin. Kyseessä on todellinen toiminta, joten mahdolliset teeskentelysyy-
tökset ovat aiheettomia. Samalla hybridin ei tarvitse kehittää omanlaisiaan kompromissi-
ratkaisuja. Tästä seuraava resurssisäästö hyödyttää organisaatioita, jotka kärsivät resurs-
sipulasta. Valikoiva kytkentä mahdollistaa keskenään ristiriitaisten toimintalogiikoiden 
tasapainottamisen pitkällä aikavälillä ja Pachen ja Santosin (2013) tapaustutkimuksen 
kohteeksi valikoituneet neljä hybridiä olivat verrokkejaan menestyneempiä. Hybridit vai-
kuttivat saaneen valikoivan kytkennän avulla parhaat palat molemmista 
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toimintamalleista. Ristiriitaisten ehtojen täyttäminen piti myös sidosryhmät tyytyväisinä, 
mikä varmisti tuen organisaatioiden toiminnalle. (Pache & Santos 2013, 988, 993–995) 
Innovoinnissa hybridi kehittää uudenlaisia hallinnon ja organisoinnin prosesseja, 
joissa integroidaan organisaation keskenään ristiriitaiset tavoitteet. Näiden tavoitteiden 
samanaikainen saavuttaminen edellyttää luovuutta toiminnan järjestämisessä. Näiden 
kolmen tekijän myötä toisinajattelevien hybridien voidaan odottaa sopeutuvan tuleviin 
haasteisiin ja selviytyvän niistä. Keskenään ristiriitaisten institutionaalisten logiikoiden 
vaikutuksesta organisaation suoritukseen ei ole tieteellistä tutkimustietoa. (Mair ym. 
2015, 730, 731.) 
Yhteiskunnallista vaikutusta liiketoimintansa ohella tavoittelevat hybridit tuottavat 
usein palveluita tai tuotteita, joiden vaikutukset ulottuvat kaupan osapuolia laajemmalle 
yhteiskunnassa. Tällaista tilannetta määrittelee kaksi ulottuvuutta. Ensimmäinen on 
myönteisten oheisvaikutusten laatu. Osa oheisvaikutuksista voi olla automaattisia, jolloin 
ne johtuvat suoraan hybridin liiketoiminnasta, esimerkiksi tuotteiden energiatehokkuu-
den vuoksi. Toiset oheisvaikutukset ovat ehdollisia, jolloin niiden toteutuminen vaatii 
hybridin interventiota esimerkiksi valistuksen avulla, jotta toiminnan täysi yhteiskunnal-
linen hyöty voidaan saavuttaa. (Santos, Pache & Birkholz 2015, 40–42.) 
 Toinen ulottuvuus käsittelee vaihdannan esteitä ja rahoittajien ja edunsaajien eriyty-
mistä. Niitä esiintyy, mikäli asiakaskunta ei pysty maksamaan tuotteista, on vaikeasti ta-
voitettavaa tai ei tiedosta tuotteen tai palvelun arvoa. Jälkimmäinen johtaa maksuhalutto-
muuteen, vaikka hybridin tarjoama tuotos olisi hyödyllinen. Tällaisissa tilanteissa hybri-
dit etsivät keinoja saada asiakkaat toimintansa piiriin, koska toiminta tarjoaa suuria myön-
teisiä oheisvaikutuksia. Eri asiakasryhmille voidaan myydä tuotteita eri hinnoilla, jolloin 
kalliimmalla ostava asiakaskunta subventoi vähemmän maksukykyisen asiakaskunnan 
tuotteita. Myös julkisen sektorin tai muiden tahojen rahoituksen avulla voidaan tukea toi-
mintaa. Tällöin vaaditaan yleensä suoritusmittauksen tarjoamaa näyttöä vaikutuksesta 
vastineeksi rahoitukselle. Julkissektorin asettamat vaatimukset tekevät liiketoimintamal-
lista monimutkaisemman, sillä huomioitavien sidosryhmien määrä kasvaa. Samoin on ti-
lanteessa, jossa edunsaajat ja toiminnan rahoittajat ovat erillisiä ryhmiä, sillä molempien 
tarpeet ja odotukset on huomioitava. (Santos, Pache & Birkholz 2015, 40, 42–44.) 
Monimutkaisimmassa hybridimallissa rahoittajat ja edunsaajat ovat erillisiä ja suurin 
osa yhteiskunnallisesta arvosta vaatii lisäinterventiota. Tällöin hybridi joutuu huomioi-
maan erilaisia sidosryhmiä ja yhteiskunnallinen vaikutus riippuu lisäkustannuksia tuotta-




johto joutuu tasapainoilemaan ristiriitaisten vaatimusten kesken. Taloudellisen vakauden 
saavuttaminen on vaikeata ja toimintaa tuetaan usein julkisen sektorin tai lahjoittajien 
rahoituksella, jotta myönteinen yhteiskunnallinen oheisvaikutus saavutetaan. Usein ra-
hoitukseen kohdistuu tiukkoja ehtoja, joissa yksilöidään tukeen oikeutettu toiminta. Jän-
nitteiden hallitsemiseksi yhteiskunnalliseen vaikutukseen tähtäävän toiminnan on oltava 
hybridin hallinnassa, jotta se säilyttää suhteen edunsaajiin. Voittoa tavoitteleva liiketoi-
minta voidaan erottaa erilliseen oikeushenkilöön. Erilaisin johdon käytännöin voidaan 
hallita asiakkaiden ja edunsaajien välisiä jännitteitä tai estää niitä syntymästä. (Santos, 
Pache & Birkholz 2015, 49, 50)  
Haigh, Kennedy ja Walker (2015b, 59, 60) tutkivat yhteiskunnallista vaikutusta ta-
voittelevia yrityksiä, jotka sekoittavat toiminnassaan voittoa tavoittelevan ja voittoa ta-
voittelemattoman toiminnan ominaispiirteitä. Hybridiorganisaatiot hyödyntävät voittoa 
tavoittelevia ja voittoa tavoittelemattomia juridisia toimintamuotoja tavanomaisista orga-
nisaatioista poikkeavalla tavalla (Haigh & Hoffman 2012.) He asettavat hybridiorgani-
saatiot keskivälin paikkeille jatkumolla, jonka vastakkaisissa päissä ovat voittoa tavoitte-
levat yritykset ja voittoa tavoittelemattomat hyväntekeväisyysjärjestöt. Yhteiskunnallis-
ten ja taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi näillä organisaatioilla on kolme pääasi-
allista vaihtoehtoa juridisen muodon valinnalle. Ensinnäkin ne voivat yhdistää voittoa ta-
voittelevaan toimintaansa vahvan yhteiskunnallisen tavoitteen. Toiseksi ne voivat ottaa 
voittoa tavoittelemattoman muodon, jonka puitteissa ne hankkivat vastikkeellista tuloa. 
Kolmanneksi ne voivat ottaa Haighin, Kennedyn ja Walkerin (2015b) sanoin sekamallin, 
jossa voittoa tavoitteleva osa on yhteydessä voittoa tavoittelemattomaan omistussuhteen, 
lahjoitusten, sopimusten tai muiden keinojen kautta. Hybridiorganisaation valitsema ju-
ridinen muoto vaikuttaa siihen, millaisten toimijoiden kanssa se voi toimia yhteistyössä. 
Esimerkiksi yhdistyksillä, yrityksillä ja julkishallinnon toimijoilla on omat kriteerinsä yh-
teistyökumppanin toimintamuodolle. (Haigh ym. 2015b, 63.) 
Organisaatiota perustettaessa tärkeimpiä kriteereitä toimintamuodon valinnalle ovat 
muun muassa sopivuus toiminnan tavoitteen toteuttamiselle ja sopivuus pääoman hankin-
taan. Toiminnan muodon halutaan olevan paras ja sopivin toiminnan tarkoitukseen näh-
den. Liiketoiminnalliset muodot mahdollistavat sijoittajien ja luotottajien käytön rahoi-
tuksen hankkimisessa, mutta voittoa tavoittelemattomat muodot mahdollistavat erilaiset 
lahjoitukset ja apurahat. Jälkimmäisiin rahoituslähteisiin ei liity samanlaisia tuotto-odo-
tuksia kuin ensimmäisiin, mikä voi olla hyödyksi. (Haigh ym. 2015b, 66–68)  
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Hybridit voivat muuttaa juridista muotoaan muun muassa saadakseen uudenlaisia tu-
lonlähteitä. Tulolähteiden monipuolistamisessa organisaatio etsii uusia tulonlähteitä päi-
vittäiseen toimintaan ennemmin kuin sijoittajien pääomaa kasvuun. Se on yleistä tilan-
teissa, joissa alun perin voittoa tavoittelematon organisaatio kehittää uusia tuotteita tai 
palveluita tai saavuttaa uusia markkinoita voittoa tavoittelevan osan avulla. Tällöin voit-
toa tavoitteleva osa rahoittaa ja tukee voittoa tavoittelemattoman osan toimintaa. Jousta-
vuus on hybridiorganisaatioiden keskeinen piirre ja ne muuttavat toimintansa juridista 
muotoa tarkoitushakuisesti saavuttaakseen tavoitteensa. Erityisesti sekamallin toiminta-
muodot tarjoavat paljon joustavuutta, mutta eri oikeushenkilöiden välillä tasapainoilu voi 
tuottaa ongelmia, kun niiden kesken tehdään sopimuksia vastuun ja tulojen jaosta. 
Eräässä toteutusmallissa voittoa tavoittelematon oikeushenkilö omistaa vähintään osuu-
den voittoa tavoittelevasta yrityksestä. Järjestely tuottaa voittoa tavoittelemattomalle 
osalle osinkotuottoja ja mahdollisia veroetuja kokonaisuudelle. (Haigh ym. 2015b, 71–
78.) Hybridiorganisaatiot ovat monikasvoinen joukko organisaatioita, joiden yhdistävä 
tekijä on keskenään ristiriitaisten tavoitteiden ja ajatusmallien yhdistäminen ja tästä seu-




3 KOLMANNEN JA JULKISEN SEKTORIN SUORITUSMITTAUS  
3.1 Hybridiorganisaatioiden suoritusmittaus 
3.1.1 Tutkimuksissa käsiteltyjä viitekehyksiä 
Ennen uuden hybridiorganisaatioiden suoritusmittausjärjestelmän laatimista tutkielmassa 
perehdytään aikaisempaan tutkimukseen hybridiorganisaatioiden suoritusmittauksesta. 
Niistä voidaan havaita, miten hybridiorganisaatioiden ominaispiirteet on huomioitu ai-
kaisemmissa tutkimuksissa. Tutkielman kohdeorganisaatio on kolmannen sektorin voit-
toa tavoittelematon yhdistys, jonka toimintaan sisältyy julkisen sektorin hankkeita. Tä-
män vuoksi tutkielman alaluku 3.2. käsittelee laajasti suoritusmittausta voittoa tavoittele-
mattomalla sektorilla, julkisella sektorilla ja näiden sektorien vuorovaikutustilanteissa. 
Näin saadaan täydentävää kuvaa muun muassa suoritusmittauksen motiiveista ja käytän-
nön kysymyksistä. Kohdeorganisaation luonteen lisäksi tätä tarkastelua puoltavat BSC-
kirjallisuudessa todetut puutteet liittyen esimerkiksi mittauskohteiden valintaan. Viimei-
nen alaluku 3.3. käsittelee BSC:ia liikeyrityksissä, voittoa tavoittelemattomissa organi-
saatioissa ja julkisella sektorilla. Mallien käsittelyä puoltaa kohdeorganisaation hybridi-
luonne, jossa yhdistyvät kaikkien näiden sektorien ominaispiirteet. Lisäksi tarkastellaan 
aikaisempia tutkimuksia BSC-sovelluksista voittoa tavoittelemattomassa toiminnassa. 
Näiden kolmen suoritusmittauksen teema-alueen käsittelyn myötä saadaan laaja kuva 
BSC:ista ja suoritusmittauksesta hybridiorganisaatioissa ja voittoa tavoittelemattomassa 
toiminnassa. Tätä koottua teoriapohjaa sovelletaan empiirisen osan konstruktiossa. 
 Nielsen, Lueg ja van Liempd (2019, 12, 13) ovat kirjallisuuskatsauksensa avulla 
tunnistaneet hybridiorganisaation suoritusmittausjärjestelmälle kolme eri roolia: välittäjä 
(engl. mediator), häiritsijä (disrupter) ja symboloija (symbolizer.) Suoritusmittausjärjes-
telmällä voi olla useita rooleja samanaikaisesti, eikä roolien välillä ole jatkumoa. Hybri-
diorganisaatiot tässä tapauksessa viittaavat yhteiskunnallisia tavoitteita tavoitteleviin yri-
tyksiin. Heidän laatimansa malli on havainnollistettu kuviossa 2. Mallin perustana toimii 
kaksi aikaisempaa tutkimusta (Smith, Gonin & Besharov 2013; Henri 2006), joita täy-
dentämällä tukijat ovat laatineet mallinsa.  
Smith, Gonin ja Besharov (2013, 410) esittävät, että hybridiorganisaatioissa esiintyy 
neljäntyyppisiä jännitteitä, jotka liittyvät suoritukseen, organisointiin, kuulumiseen ja op-
pimiseen. Näillä neljällä osa-alueella yhteiskunnallinen tehtävä ja liiketoiminnalliset ta-
voitteet voivat tuottaa ristiriitoja. Suoritukseen liittyvät jännitteet syntyvät eriävistä 
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lopputuloksista, kuten tavoitteita, mittareista ja sidosryhmistä. Yhteiskunnallisten tavoit-
teiden päämäärät kohdistuvat laajaan sidosryhmien joukkoon ja mittarit ovat subjektiivi-
sia, laadullisia ja vaikeasti vertailtavia ja standardoitavia. Taloudelliset tavoitteet kosket-
tavat pientä joukkoa sidosryhmiä ja mittarit ovat objektiivisempia, määrällisiä ja helposti 
standardoitavissa ja vertailtavissa toisiin toimijoihin. Jännitettä muodostuu siitä, miten 
onnistuminen määritellään, sillä epäonnistuminen yhteiskunnallisesti voi tuottaa talou-
dellisen onnistumisen ja päinvastoin. Hybridin on kehitettävä keinot molempien sekä ta-
loudellisten että yhteiskunnallisten tavoitteiden saavuttamiselle. (Smith, Gonin & Besha-
rov 2013, 410.)  
 
Kuvio 2. Hybridiorganisaation suoritusmittauksen viitekehys (Nielsen ym. 2019, 12) 
Organisoinnin jännitteet ovat sisäisiä ja liittyvät muun muassa rakenteisiin ja prosessei-
hin. Yhteiskunnalliset organisaatiot palkkaavat henkilöstöä, joka sopii yhteiskunnalliseen 
toimintamuotoon joko persoonansa tai osaamisensa vuoksi. Tällaisilla organisaatioilla on 
yleensä voittoa tavoittelematon juridinen muoto. Liikeyritykset puolestaan palkkaavat te-
hokkaita ja kannattavia työntekijöitä ja niillä on voitontavoittelun mahdollistava juridinen 
muoto. Tämän osa-alueen jännite syntyy siitä, keitä hybridin tulee palkata ja miten heille 
opetetaan sen toimintatapa. Lisäksi liiketoiminnan ja yhteiskunnallisen tavoitteen integ-
roinnin aste täytyy ratkaista samoin kuin organisaation juridinen muoto. (Smith, Gonin & 
Besharov 2013, 410.)  
Kuulumisen jännite viittaa siihen, missä määrin henkilöstö ja sidosryhmät samaistu-
vat joko yhteiskunnalliseen tai liiketoiminnalliseen tavoitteeseen ja päätyvät 
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vieroksumaan toista näistä. Organisaation on ratkaistava, miten se tasapainoilee eri sidos-
ryhmien odotusten välillä ja millaisen kuvan se antaa hybridi-identiteetistään. Oppimisen 
jännitteet syntyvät kasvun, mittakaavan ja eriävien aikajänteiden vuoksi. Onnistuminen 
yhteiskunnallisessa vaikuttamisessa tapahtuu pitkällä aikavälillä, eikä toiminnan kasvu 
välttämättä auta yhteiskunnallisen vaikutuksen toteutumista. Liiketoiminnallisessa mie-
lessä onnistuminen voi toteutua nopeasti ja yhteiskunnallinen tavoite voi rajoittaa kasvua. 
Hybridin on tasapainoiltava sekä pitkän että lyhyen aikavälin kanssa. Lisäksi sen on ke-
hitettävä keinoja kestää lyhyen aikavälin kustannuksia, jotta pitkällä aikavälillä sen yh-
teiskunnallinen vaikutus voi olla suurempaa. (Smith, Gonin & Besharov 2013, 410.)  
Henrin (2006) jaottelussa suoritusmittausjärjestelmillä on neljä tehtävää, jotka ovat 
seuranta, huomion keskittäminen, strateginen päätöksenteko ja legitimiteetin luominen. 
Seurantatehtävässä suoritusmittausjärjestelmä antaa palautetta odotuksista ja toimii vies-
tintävälineenä eri sidosryhmien suuntaan. Ylin johto käyttää suoritusmittausjärjestelmää 
viestintävälineenä, joka ohjaa organisaation jäsenten huomiota haluttuihin kohteisiin. 
Strategisen päätöksenteon apuvälineenä ne tukevat päätöksenteon prosesseja. Lisäksi le-
gitimointitehtävässä niiden avulla perustellaan tehtyjä päätöksiä. (Henri 2006, 80, 81.)   
Suoritusmittausjärjestelmän toimivuus ei riipu siitä, miten se vähentää jännitteitä or-
ganisaatiossa. Tuottavan kitkan käsitteellä viitataan tilanteeseen, jossa sidosryhmät käy-
vät rakentavaa keskustelua. Tämän keskustelun tavoitteena on määrittää, mikä on hybri-
din tapauksessa hyvää suorittamista ja miten sitä mitattaisiin. Tällöin on tärkeätä saavut-
taa kompromissi eri sidosryhmien tavoitteiden välillä ja suoritusmittaus toimii keskuste-
lun mahdollistajana. Edellä kuvaillun tilanteen edellytyksenä on, että suoritusmittausjär-
jestelmän puutteellisuudet tiedostetaan. Syntynyt rakentava keskustelu voi olla organi-
saatiolle jopa tärkeämpää kuin suoritusmittausjärjestelmän hiominen täydelliseksi. Kään-
töpuolena keskustelu voi myös haitallisesti jumiutua teknisiin yksityiskohtiin, mikä vie 
aikaa muiden asioiden käsittelyltä. (Chenhall, Hall & Smith 2013, 282–284; Nielsen ym. 
2019, 9, 12) Suoritusmittausjärjestelmä voi myös voimistaa jännitteitä, jotka ovat haital-
lisia organisaatiolle (Nielsen ym. 2019, 10.) 
Jotta suoritusmittausjärjestelmä toimisi välittäjänä organisaatiossa, sen täytyy huo-
mioida sekä suorituksen eri piirteet että eri sidosryhmien arvot. Lisäksi sidosryhmien on 
pidettävä suoritusmittausta hyödyllisenä ja tasapuolisena välineenä. Välittäjänä suoritus-
mittausjärjestelmä voi edistää innovointia pakottamalla työntekijät huomioimaan sekä 
yhteiskunnallisia että liiketoiminnallisia tavoitteita samanaikaisesti, mikä voi parantaa 
suoritusta ja lisätä luovuutta. Kun suoritusmittausjärjestelmä mittaa sekä 
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yhteiskunnallista että liiketoiminnallista vaikutusta, se voi toimia keskustelun välittäjänä 
eri sidosryhmien kesken. Tehokkaimpia suoritusmittausjärjestelmät ovat legitimiteetin 
rakentamisessa. (Nielsen ym. 2019, 12; Van Sandt, Sud & Marmé 2009, 425.) Suoritus-
mittausjärjestelmän käyttö legitimiteetin rakentamiseen on usein yhteensopimatonta sen 
käyttöön päätöksenteossa. Tällöin järjestelmien kesken voi tapahtua haitallinen irtikyt-
kentä. (Nielsen ym. 2019, 12.) 
Suoritusmittausjärjestelmä häiritsee hybridin toimintaa, jos sen synnyttämät keskus-
telut jumittuvat tuottamattomina kysymyksiin siitä mitä ja miten tulisi mitata. Jos suori-
tusmittausjärjestelmä ei edusta sidosryhmien logiikoita, se kasvattaa jännitteitä sidosryh-
mien kesken ja siten synnyttää haitallista kitkaa. Näin on erityisesti, kun suoritusmittausta 
tehdään ulkopuolisten sidosryhmien vaatimuksesta ja sisäiset sidosryhmät välttelevät sitä. 
Suoritusmittausjärjestelmä voi myös sivuuttaa tärkeimmät suorituksen ominaispiirteet. 
Symboloijana suoritusmittausjärjestelmän tarkoitus on parantaa hybridin legitimiteettiä. 
Tällaisessa tilanteessa suoritusmittausjärjestelmä voi muuttua häiriköksi, sillä se kasvat-
taa organisaation toimintaan kohdistuvia jännitteitä. (Nielsen ym. 2019, 13.) Esimerkkinä 
tällaisesta Nielsen ym. (2019, 13) viittaavat Ramus’n ja Vaccaron (2017) tutkimukseen, 
jossa sidosryhmien sivuuttaminen suoritusmittausjärjestelmän suunnittelussa johti järjes-
telmän käyttöönoton epäonnistumiseen. 
Suoritusmittausjärjestelmän rooliin vaikuttavat päätöksentekijöiden vaikutusvalta, 
tilannekohtainen keskinäisriippuvuus, institutionaaliset tekijät, sidosryhmien näkemykset 
suoritusmittausjärjestelmästä ja suoritusmittausjärjestelmän ominaispiirteet. Päätöksen-
tekijät muokkaavat suoritusmittausjärjestelmiä omien odotustensa mukaisiksi tai tekevät 
niistä symbolisia, jolloin niillä ei ole vaikutusta päätöksentekoon organisaatiossa. Suori-
tusmittausjärjestelmiä ei juurikaan käytetä itsenäisenä välineenä logiikoiden tasapainot-
tamiseen. Eri logiikoita painotetaan eri tavoin eri tilanteissa hybridin sisällä, joten suori-
tusmittaus ei voi tasapainottaa jänniteitä, jos eri logiikoita varten on laadittu erilliset suo-
ritusmittausjärjestelmät. Institutionaaliset seikat, kuten rahoitus ja legitimiteetin kaipuu, 
johtavat ulkopuolisten asettamiin raportointivaatimuksiin. Suoritusmittaus on tällöin to-
dennäköisemmin symbolista, mikä voi lisätä jännitteitä organisaatiossa. Sidosryhmien 
erilaiset ajattelutavat johtavat erilaisiin tulkintoihin suoritusmittauksen tuloksista. Lisäksi 
suoritusmittausjärjestelmä voi vaikuttaa sidosryhmien keskinäisiin valta- ja riippuvuus-
suhteisiin. (Nielsen ym. 2019, 13, 14; Christiansen & Skaerbaek 1997)  
Suoritusmittausjärjestelmän ominaispiirteet vaikuttavat siihen, muodostuuko järjes-




organisaatiossa. Eri logiikoiden mukaiset toiminnat voidaan erottaa toisistaan organisaa-
tiorakenteessa tai niille voidaan laatia erilliset suoritusmittausjärjestelmät. Vaihtoehtoi-
sesti molemmat logiikat voidaan ottaa siinä huomioon. Molemmilla ratkaisuilla on omat 
vaikutuksensa. Suoritusmittausjärjestelmistä saadaan täysi hyöty, kun niihin yhdistetään 
esimerkiksi sidosryhmien kanssa keskustelu (Nielsen ym. 2019, 13, 14, 16.) 
Hybridiorganisaatioon kohdistuva suoritusmittaus on riippuvaista siinä vaikuttavista 
institutionaalisista logiikoista. Logiikoiden muuttuessa myös mittauksen tarkoitusperät, 
luonne ja kohteet muuttuvat. Muutokset odotuksissa ja logiikoissa voivat olla sisäsyntyi-
siä tai ulkopuolelta kohdistuvia. Esimerkiksi Grossi, Dobija ja Strzelczyk (2020) kartoit-
tavat tapaustutkimuksessaan puolalaiseen yksityiseen yliopistoon kohdistuneita vaati-
muksia ja organisaatiossa sovellettuja logiikoita, joiden muuttuminen johti muutoksiin 
suoritusmittauksessa. Myös hybridin toimintatapa, jolla se pyrkii saavuttamaan halua-
mansa yhteiskunnallisen vaikutuksen, vaikuttaa suoritusmittaukseen.  
Santos, Pache ja Birkholz (2015) esittävät yhteiskunnalliseen vaikutukseen pyrkivien 
hybridiyritysten nelikenttämallissaan erilaiset suoritusmittauskohteet erityyppisille hyb-
rideille. Operatiivista liiketoimintaa mittaavia mittareita suositellaan hybrideille, joilla 
yhteiskunnallinen toiminta ja liiketoiminta ovat lähellä toisiaan. Niiden lisäksi on tarpeen 
seurata palveltujen asiakkaiden profiilia, jottei organisaatio harhaudu yhteiskunnallisesta 
tehtävästään. Mittaristoa on laajennettava, jos hybridin täytyy tarjota liiketoimintansa 
ohella esimerkiksi valistusta saadakseen aikaan halutun yhteiskunnallisen vaikutuksen. 
Tällöin mittauksen on kohdistuttava sekä operatiiviseen toimintaan että yhteiskunnalli-
seen vaikutukseen. Yhteiskunnallisen vaikutuksen mittaaminen on tarpeellista, sillä ope-
ratiivinen toiminta yksin ei takaa onnistunutta yhteiskunnallista vaikutusta. Mittareiden 
olisi hyvä olla standardoituja ja vertailukelpoisia muiden toimijoiden mittaustulosten 
kanssa. Tapauksissa, joissa osa asiakaskunnasta on ainakin osittain subventoitua ja osa 
rahoittaa toimintaa markkinaehtoisin hinnoin, on tarpeen kohdistaa mittaus sekä operatii-
viseen liiketoimintaan että asiakaskunnan koostumukseen ja palvelun laatuun. Tällöin 
varmistetaan, ettei hybridi ajaudu kaupalliseen toimintaan yhteiskunnallisen tavoitteensa 
kustannuksella. Logiikoiden ja sidosryhmien ristiriidoille erityisen alttiissa toimintamuo-
dossa korostuvat hybridin operatiivisen (liike)toiminnan avaintunnuslukujen seuranta yh-
dessä yhteiskunnallisen vaikutuksen seurannan kanssa. Julkisen sektorin rahoitus on 
usein sidottu suoritusmittaukseen. (Santos, Pache & Birkholz 2015, 44–50.) Hybridien 
suoritusmittaus kohdistuu sekä operatiiviseen toimintaan että organisaatiota laajempaan 
yhteiskunnalliseen vaikutukseen. 
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Holt ja Littlewood (2015) ovat kehittäneet Hy-Map -nimisen prosessin (engl. Hybrid 
Impact Mapping process) hybridiorganisaatioiden suoritusmittaukseen. Taulukko 2. esit-
telee Hy-Map-prosessissa huomioitavia asioista. Prosessin tavoitteena on tunnistaa hyb-
ridien vaikutus (engl. impact) ympäristöönsä. Ajatuksena on, että tällöin sitä voidaan mi-
tata ja hallita. Lisäksi sen ajatellaan tuovan etuja viestinnässä sidosryhmille, kun sekä 
organisaatio itsessään että sen toiminta tulevat helpommin ymmärrettäväksi. Malli kes-
kittyy sekä erilaisiin organisaation tuottamiin arvoihin että prosesseihin niiden taustalla. 
Toiminta voi tuottaa samanaikaisesti taloudellista arvoa voiton muodossa, yhteiskunnal-
lista arvoa esimerkiksi työllistämällä ja ympäristöön liittyvää arvoa positiivisen ympäris-
tövaikutuksen myötä. Sen avulla voi tunnistaa, kartoittaa ja esittää ehdotuksia hybridior-
ganisaation vaikutuksesta sekä tunnistaa organisaation hybridiyden osia. Hybridien vai-
kutus toimintaympäristöönsä on usein luonteeltaan laadullista, jolloin sitä on vaikea mi-
tata. Silti se on olennainen osa hybridien tuottamaa yhteiskunnallista arvoa. Erään luku-
taitoisuutta edistävän hankkeen vaikutusta mitataan muun muassa laskemalla ohjelman 
piirissä olevien lasten lukumäärää, kouluihin jaettujen kirjojen määriä sekä niiden käyt-
töä. (Holt & Littlewood 2015, 108, 109, 111, 114, 115.)  
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Hy-Map-analyysin viitekehys on kuvattu kuviossa 3. Sen avulla on tarkoitus muodostaa 
kokonaisvaltainen kuva organisaatiosta ja sen vaikutuksista eri sidosryhmiin. Mallia 
muokataan tärkeimpien sidosryhmien kanssa käydyn keskustelun perusteella. Ajatuksena 
on, että kaikilla hybridiorganisaatioilla on yhteneviä piirteitä, joiden avulla niiden hybri-
diyttä voidaan kuvata. Malli mahdollistaa myös tasapainon voittoa tavoittelevan ja voittoa 
tavoittelemattoman toiminnan sekä toiminnan yhteiskunnallisten ja ympäristöön liitty-
vien vaikutusten kesken. Toiminnan painotusten mukaisesti katkoviivalla osoitettuja ra-
joja voidaan muuttaa vastaamaan organisaation olosuhteita. Mallin kolmas neljännes ku-
vaa taloudellista vaikutusta ja sillä osoitetaan, että hybridin on tuotettava taloudellista 
arvoa toimintansa jatkamiseksi. Mallin keskiössä ovat tärkeimmät sidosryhmät. Yksi toi-
mija voi kuulua samanaikaisesti useampaan sidosryhmään. Mallin avulla voidaan ver-
tailla hybridiorganisaatioita, vaikka niiden voitontavoittelun ja mission välillä olisi suuria 
eroja. (Holt & Littlewood 2015, 115)  
 
Kuvio 3. Hy-Map-analyysin viitekehys (Holt & Littlewood 2015, 116) 
Kartoituksen jälkeen mallin eri näkökulmille määritellään indikaattoreita, joiden avulla 
mitataan kehitystä eri osa-alueilla. Indikaattorit räätälöidään hybridin olosuhteiden mu-
kaisiksi. Mallin tarkoituksena on tehdä näkyväksi, miten hybridiorganisaatio tuottaa ar-
voa yhteistyön, innovaatioiden ja verkostoitumisen avulla. Nämä yhteydet ovat tärkeitä, 












voi kehittää mittareita, jotka ovat sekä sille että sen sidosryhmille tärkeitä ja seurata niiden 
kehitystä. Hy-Map-prosessin avulla voi selvittää, keihin hybridin vaikutus kohdistuu, mi-
ten se tapahtuu ja mikä vaikutus hybridillä on talouteen, yhteiskuntaan ja ympäristöön. 
Näin organisaation johto voi tietää, mitkä toiminnot tuottavat eniten arvoa ja suurimman 
myönteisen vaikutuksen ja joihin siten kannattaa panostaa. Samoin mahdolliset kielteiset 
vaikutukset voidaan tunnistaa ja korjata. Malli auttaa myös tunnistamaan vaihtokauppa-
tilanteet, joissa yhdenlajisen arvon tuottaminen johtaa kielteisiin vaikutuksiin toisella alu-
eella. Hybridien toimintaan kohdistuu kasvavia raportointivaatimuksia ja prosessin on 
tarkoitus toimia pohjana jäsennellylle sidosryhmäviestinnälle. Kun toiminnan vaikutta-
vuus on selkeästi osoitettavissa, sekä sisäiset että ulkoiset sidosryhmät ovat tyytyväisem-
piä ja sitoutuneempia toimintaan. Hybridiorganisaatioilla on tarve todistaa vaikutuksensa. 
(Holt & Littlewood 2015, 119–122 vrt. Vakkuri & Johansson 2018, 162, 163) 
Taulukko 3. Yhteiskuntavastuullinen BSC, kriittiset menestystekijät ja esimerkkejä avainsuoritusmittareista 
(Ponte, Pesci & Camussone 2017, 205) 
BSC:n näkö-
kulma 
Kriittiset menestystekijät Avainsuoritusmittareita 
Talous Taloudellisen kestävyyden var-
mistaminen 





Voitto per asiakas 
Sisäiset proses-
sit 
Tuottavuus Ulkoistetun tuotekehityksen 
osuus 
Tuotettu lisäarvo per työntekijä 
Oppiminen ja 
kasvu 
Henkilöstön kykyjen kehittäminen 
Henkilöstön sitouttaminen 








Verot ja osingot omistajille 
Työntekijöiden palkat 
Ostot paikallisilta yrityksiltä 
 
Ponte, Pesci ja Camussone (2017) sovelsivat toimintatutkimuksessaan BSC:in yritysvas-
tuullisuuspainotteista mukaelmaa hybridiorganisaatioon, joka oli Pohjois-Italiassa julkis-
sektorille IT-palveluita tuottava yritys. Käytetyssä BSC-mallissa neljän perinteisen näkö-
kulman lisäksi on viides yhteiskuntavastuun näkökulma, jota voidaan mukauttaa organi-
saation tarpeiden mukaan. Tavoitteena oli tasapainottaa organisaation toiminnan kaksi 




Kriittisiä menestystekijöitä tunnistettiin eri osa-alueilta, minkä jälkeen niille tunnistettiin 
erilaisia avainsuoritusmittareita. Niitä laadittiin eri käyttäjäryhmille ja eri tarkoituksiin 
yhteensä 85 kappaletta. Näistä kymmentä käytti ylin johto. Samojen kymmenen avulla 
viestittiin menestyksestä sidosryhmille, pääasiallisesti paikallishallinnolle. Muita mitta-
reita käytettiin operatiivisen toiminnan ohjaamisessa ja tiedon saamiseksi organisaa-
tioista. Eri mittareiden avulla johto sai rikkaamman kuvan organisaation toiminnasta. 
Etenkin yhteiskuntavastuun näkökulman myötä johto pystyi seuraamaan organisaation 
toiminnan vaikutuksia ympäröivään yhteiskuntaan, kun aikaa oli kulunut ja historiatietoa 
oli muodostunut. Mallin avulla saatettiin tasapainottaa jännitteitä, joita seurasi eri odotus-
ten (osingot, kustannustehokas palvelutuotanto, paikallistalouden tukeminen) välillä ta-
sapainoilusta. Mallissa ilmeni tarvetta jatkuvaan kehitykseen tiedon karttuessa ja organi-
saation toiminnan muuttuessa. (Ponte, Pesci & Camussone 2017, 203–205) 
Van Sandt, Sud ja Marmé (2009, 425) nostavat esiin BSC:in yhtenä esimerkkinä suo-
ritusmittausjärjestelmistä, kun he käsittelevät hybridiorganisaatioiden suoritusmittausta 
ja sen asemaa legitimiteetin rakentamisessa. He eivät tarjoa esimerkkejä sen käytöstä, 
mutta viittaavat Kaplanin ja Nortonin (1996) esittämään ajatukseen mallin sopivuudesta 
myös voittoa tavoittelemattomaan toimintaan. 
3.1.2 Sidosryhmien vaatimusten ja tarpeiden huomiointi 
Edellä kuvailluissa viitekehyksissä korostui sidosryhmien huomioimisen merkitys hybri-
diorganisaatioiden toiminnassa ja niiden suoritusmittauksessa. Ramus ja Vaccaro (2017) 
ilmaisevat myös, että sidosryhmien huomioiminen hybridiorganisaation suoritusmittaus-
järjestelmän laatimisessa on tärkeätä. Ensiksi sidosryhmät on tunnistettava, jotta organi-
saatio voi valita tavoitteillensa tärkeimmät sidosryhmät. Toiseksi organisaation on käy-
tävä tärkeiden ulkopuolisen sidosryhmiensä kanssa keskustelua, jonka pohjalta rakenne-
taan yhteistä ymmärrystä toivotuista yhteiskunnallisista tavoitteista. Tavoitteista ja stra-
tegioista keskusteleminen sidosryhmien kanssa luo ymmärrystä toiminnan tärkeimmistä 
arvoista. Kolmannessa vaiheessa tärkeimpien sidosryhmien kanssa käydyn keskustelun 
anti sovelletaan käytäntöön, kun tärkeimmiksi määritellyt yhteiskunnalliset arvot ilmais-
taan selkeinä toimenpiteinä.  
Ramus’n ja Vaccaron (2017) kahden tapauksen pitkäaikaistutkimus osoittaa, että yh-
teiskunnallisiin teemoihin kohdistuva suoritusmittaus itsessään ei riitä muokkaamaan or-
ganisaation toimintaa, jos se on etääntynyt alkuperäisestä toiminnan tarkoituksesta. Toi-
sessa kohdeorganisaatiossa suoritusmittausjärjestelmä oli johdon sisäinen hanke, joka 
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muuttui lopulta markkinointivälineeksi. Sidosryhmien laaja-alaisen huomioimisen osana 
suoritusmittausjärjestelmä vaikuttaa tehokkaammin. Onnistuneeksi katsotussa tapauk-
sessa suoritusmittausjärjestelmä tarjosi mahdollisuuden esitellä organisaation tehok-
kuutta ja luotettavuutta yhteistyökumppanina. Tämä rakensi luottamusta organisaation si-
toutumiseen yhteiskunnallisiin tavoitteisiinsa. Näin sidosryhmät olivat halukkaampia pa-
nostamaan organisaatiolle strategisesti tärkeisiin hankkeisiin. Suoritusmittaus voi näin ra-
kentaa luottamusta olemassa oleviin sidosryhmien jäseniin ja kannustaa muita merkittä-
viä sidosryhmien edustajia liittymään verkostoon. Sidosryhmäyhteistyön kautta saatu tie-
totaito ja verkoston kasvu voi antaa organisaatiolle jopa mahdollisuudet johtaa omaa ver-
kostoaan suhteellisen autonomisesti. (Ramus & Vaccaro 2017, 320) 
Julkisen liikenteen verkostosta muodostuvaa hybridiorganisaatiota tutkinut tutkimus 
kiinnitti huomiota hybridiorganisaation suoritusmittauksen ongelmiin. Mittareiden käyttö 
voi olla luonteeltaan joko rationaalista tai rituaalista. Kun käyttö on rationaalista, se tukee 
ja kehittää organisaation toimintaa. Kun käyttö on rituaalista, mittaristo laaditaan lähinnä 
ulkoisen legitimiteetin ylläpitämiseksi ja resurssien saannin varmistamiseksi. (Agostino 
& Arnaboldi 2017, 409, 410, 414; Meyer & Rowan 1977, 340, 341.) 
Eri osapuolten kykyjen ja tarpeiden erot vaikeuttivat avainsuoritusmittareiden (engl. 
key performance indicator, KPI) valintaa. Valinnassa huomioitavia seikkoja ovat tiedon 
tarkkuuden taso, tiedonkeruun menetelmät ja niiden yhdenmukaisuus, suoritusmittarei-
den rajallisuus ja suoritusmittareiden luonne. Tiedon tarkkuus on sovitettava vastaamaan 
eri toimijoiden informaatiotarpeita. Yksi mittari ei voi vastata sekä verkoston katto-orga-
nisaation tarpeisiin että yksittäisen jäsenyrityksen toimintaan liittyviin tarpeisiin. Tutki-
muksen tapauksessa yleistason mittareiden lisäksi verkoston jäsenillä oli tarve porautua 
yksittäisen joukkoliikennelinjan tasolle. Siten ne saattoivat saada tietoa toimintansa ke-
hittämistä varten. Toiseksi tiedonkeruun menetelmillä ja niiden yhdenmukaisuudella on 
merkitystä, kun kootaan tietoa verkoston toiminnasta. Tapaustutkimuksen kohdeverkos-
ton jäsenillä oli eri tiedonkeruumenetelmät, missä näkyi hybridiorganisaatioille tyypilli-
nen heterogeenisyys. Näin täsmällisyydelle ja asiakastyytyväisyydelle oli erilaisia määri-
telmiä. Suorituskykymittareiden arvot verkoston suorituksesta eivät datan koontiperustei-
den vaihtelun vuoksi olleet luotettavia. (Agostino & Arnaboldi 2017, 414, 415) 
Kolmanneksi koko verkoston tason suoritusmittareiden tuottamaa dataa analysoi-
malla saatavalla tiedolla on rajansa. Etsimällä sopivia verrokkeja verkoston suoritusta voi 
verrata suhteessa muihin samanlaisiin toimijoihin. (vrt. Behn 2003, 598, 599.) Neljäs huo-




mittarit olivat luonteeltaan määrällisiä tai sellaisiksi sovitettuja, kuten täsmällisyys, sään-
nöllisyys ja käyttäjien tyytyväisyys. Laadullista tietoa sisältävät käyttäjien päivittäisten 
kokemusten narratiivit ja kuvat koettiin verkoston kaikilla tasoilla informaatiota rikastut-
taviksi. (Agostino & Arnaboldi 2017, 414, 415) 
Narratiivien ja kuvien käyttö verkoston suorituskykymittareiden rakentamisessa 
(Agostino & Arnaboldi 2017, 414, 415) eroaa Murrayn (2000) näkemyksestä, joka ko-
rostaa ns. ”kovaa dataa” arvioinnissa. Näkökulmat voinee sovittaa yhteen asettamalla nar-
ratiivit ja kuvat laadullisiin organisaation arvioinnin menetelmiin. Murray (2000) ei sulje 
pois laadullisia menetelmiä arvioinnissa, joten narratiivien ja kuvien voidaan katsoa si-
sältyvän laadullisiin menetelmiin organisaation arvioinnissa. Chenhall, Hall ja Smith 
(2013, 282) esittivät omassa tutkimuksessaan tilanteen, jossa tunnuslukuja oli täydennetty 
narratiiveilla. Niiden avulla suoritusmittaukseen saatiin myös laadullista näkökulmaa nar-
ratiivien kautta, mitä pidettiin positiivisena asiana.  
Manville ja Greatbanks (2020) tutkivat suoritusmittausta Iso-Britannian yhteiskun-
nallisesti tuettua asumista tuottavissa kolmannen sektorin hybridiorganisaatioissa. Suori-
tusmittauksella katsotaan olevan keskeinen rooli organisaatioon kohdistuvien jännittei-
den tasapainottamisessa. Suoritusmittausdatan avulla organisaatiot voivat myös tehostaa 
yhteistyötään asukkaidensa ja muiden alan toimijoiden verkoston kanssa. Eräässä tutki-
muksen kohdeorganisaatiossa sovellettiin BSC:ia, johon oli koottu avainsuoritusmitta-
reita, joiden avulla organisaation strategiset suunnitelmat liitettiin operatiiviseen toimin-
taan. BSC:iin oli liitetty visuaalisena elementtinä liikennevalot, joilla havainnollistettiin 
tavoitteiden saavuttamista. Liikennevaloin varustetusta BSC:ista valmistettiin kansanta-
juisemmaksi ja ymmärrettävämmäksi muokattu versio, johon valittiin asukkaille olennai-
sia tietoja. Se lähetettiin asukkaille neljännesvuosittaisen uutiskirjeen mukana. (Manville 
& Greatbanks 2020, 540, 542, 544.) 
Rahoittajien asettamat raportointivaatimukset tuottavat vaikeuksia hybrideille. Suo-
ritusmittauksen mittauskohteet ja tavoitteet voivat olla kapea-alaisia ja sivussa suhteessa 
hybridin toiminta-ajatukseen. Pienten organisaatioiden erityisongelma on hallinnollisten 
resurssien puutteellisuus suhteessa raportointivaatimuksiin. Ristiriitaiset toimintalogiikat 
voivat näin kuormittaa henkilöstöä ja vapaaehtoisia. (Skelcher & Smith 2017, 427.) Täl-
laisissa tilanteissa raportointi voi viedä resursseja varsinaiselta toiminnalta (Moxham 
2010, 349.)  Toisaalta taloudellinen niukkuus voi lisätä halua kyseenalaistaa perinteisiä 
toimintatapoja ja muuttaa toiminnan painopistettä (Greiling 2010, 542.) Hybridiorgani-
saatioiden tutkimuksessa on sekä kehitetty omanlaisiaan viitekehyksiä suoritusmittausta 
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varten että sovellettu olemassa olevia menetelmiä. Yhteistä on eri institutionaalisten lo-
giikoiden tuottaman jännitteen hallitseminen ja eri sidosryhmien tarpeiden laaja-alainen 
huomioiminen. Suoritusmittausta voidaan hyödyntää myös viestinnässä, kun se sovelle-
taan sidosryhmille ymmärrettävään muotoon. Dataa voidaan myös rikastaa narratiivein. 
3.2 Suoritusmittaus voittoa tavoittelemattomassa toiminnassa 
3.2.1 Suoritusmittaukselle tunnistettuja käyttötarkoituksia 
Vaikka tutkielman tarkoituksena on soveltaa nimenomaisesti BSC:ia hybridiorganisaa-
tion suoritusmittaukseen, BSC-kirjallisuutta täydennetään muulla tutkimuksella liittyen 
voittoa tavoittelemattoman ja julkisen sektorin suoritusmittaukseen. Syynä on BSC:ia 
voittoa tavoittelemattomassa toiminnassa käsittelevässä lähdekirjallisuudessa tunnistettu 
tietämyksen puute liittyen käytännön kysymyksiin, kuten mittauskohteiden valintaan 
(Northcott & Taulapapa 2012; Vakkuri 2010.) Lisäksi kohdeorganisaation toiminnassa 
yhteistyö julkisen sektorin kanssa on keskeisessä asemassa. Tämän alaluvun on tarkoitus 
tarjota täydentävää lisätietämystä BSC-kirjallisuudelle esittelemällä kolmannen sektorin 
organisaatioiden suoritusmittauksen käytännön kysymyksiä ja ominaispiirteitä. 
Suoritusmittauksesta puhuttaessa on tarpeen määritellä suorituksen käsite, joka on 
epämääräinen. Organisaation voi määritellä suoriutuvan onnistuneesti, kun se saavuttaa 
tavoitteensa eli toimeenpanee tehokkaalla tavalla asiaankuuluvaa strategiaa. Lisäksi suo-
rituksen arvioinnissa voidaan ottaa huomioon sidosryhmien organisaatioon kohdistuvat 
odotukset. (Otley 1999, 364.) Voittoa tavoittelemattomassa toiminnassa suoritusmittauk-
sen kohde voi olla julkissektorin organisaatio tai hanke, julkissektorin alihankkija riippu-
matta pyrkimyksestä voiton tuottamiseen tai eri sektoreihin kuuluvien toimijoiden yhteis-
työhanke (Behn 2003, 600; Kravchuk & Schack 1996, 349.) Tutkielman puitteissa voittoa 
tavoittelemattomaan toimintaan sisäistetään sekä julkisen että kolmannen sektorin toi-
minta ja molempien suoritusmittaukseen kohdistuvaa tutkimusta hyödynnetään tutkiel-
massa.  
Organisaation suoritusmittauksella on aina mittaajasta riippuva päämäärä (Behn 
2003, 586.) Suoritusmittauksen tai suorituksen arvioinnin motiivina voi olla selvittää, 
onko kohde täyttänyt velvollisuutensa ja tuloksien perusteella voidaan tehdä ratkaisuja 
rahoituksesta ja hankkeiden jatkamisesta (Moxham 2010, 348; Murray 2000, 278.) Myös 
kolmannen sektorin rahoittajat tekevät suoritusmittauksen tulosten perusteella rahoitus-




hybridisaatioesimerkkinä tilanteen, jossa kolmannen sektorin toimijat kilpailevat rahoi-
tuksesta eräänlaisilla markkinoilla, jolloin kolmannen sektorin vapaaehtoisuuden lo-
giikka kohtaa markkinakilpailun. Voittoa tavoittelemattoman sektorin toimijoiden pää-
syihin mitata suoritusta kuuluvat mm. arviointi, promootio, oppiminen ja kehitys (Behn 
2003, 588.) Moxham (2010, 347, 350) ilmaisee, että suoritusmittauksen käsitteet ovat 
epäselviä useille kolmannen sektorin parissa toimiville, mikä vaikeuttaa suoritusmittauk-
sen hyödyntämistä näissä organisaatioissa. Behnin (2003), Kravchukin ja Schackin 
(1996), Murrayn (2000) ja muiden tutkijoiden käyttämät englanninkieliset termit on kään-
netty tutkielmassa seuraavasti: output = tuotos, outcome (organisaation toiminnan väli-
töntä tuotosta laajempi käsite, joka sisältää mm. ympäristön vaikutuksen) = lopputulos ja 
input = panos. 





Mittarin luonne, jotta voidaan saavut-
taa mittarille asetettu tarkoitus. Ts. 
Mitä pitää mitata? 
Arviointi Miten hyvin organisaatio suo-
riutuu? 
Lopputulokset yhdessä panosten kanssa 
ulkopuoliset seikat huomioiden. 
Promoo-
tio 
Miten eri sidosryhmät vakuute-
taan organisaation tekemästä 
hyvästä työstä? 
Suoritukseen liittyviä helposti ymmär-




Miksi jokin toimii tai ei toimi? Yksityiskohtaista dataa, joka paljastaa 
poikkeamia odotetuista tuloksista 
Paranta-
minen 
Mitä ja kenen pitäisi tehdä toi-
sin? 
Organisaation sisäisten osien välisiä suh-
teita, jotka yhdistävät muutokset toimin-
nassa muutoksiin tuotoksissa ja lopputu-
loksissa. 
 
Suoritusmittauksen yleisin motiivi on arviointi. Jotta arviointi olisi mahdollista ja miele-
kästä, on määritettävä arvioinnin kohteen toiminnan tarkoitus ja tavoite. (Behn 2003, 588; 
Ferreira & Otley 2009, 271, 272; Kravchuk & Schack 1996, 348, 350) Ilman tätä tietoa 
arviointi ei ole mielekästä. Arviointi voidaan suorittaa joko (rajallisesti vertailukelpoisia) 
verrokkeja, organisaation historiallista kehitystä tai poliittisia odotuksia vastaan. Loppu-
tulosta voidaan verrata asetettuihin tavoitteisiin. Selvittämisen kohteena voi olla myös 
tavoitteiden saavuttamisen kustannustehokkuus. Vaikuttavuuden arvioimisessa eritellään 
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organisaation osuus saavutuksessa, eli missä määrin tavoitteiden saavuttaminen riippui 
organisaatiosta. Myös toimintaa ja käytäntöjä voidaan arvioida suhteessa verrokkeihin. 
Kattavan kuvan saamiseksi hyödynnetään useita erilaisia mittareita. (Behn 2003, 588, 
589, 593, 594)  
Suoritusmittaustiedon avulla voidaan viestiä organisaation ulkopuolisille (Simons 
2014, 85.) Promootion avulla organisaation johto pyrkii vakuuttamaan poliittiset päättä-
jät, lainsäätäjät, sidosryhmät, journalistit ja kansalaiset organisaation tekemästä hyvästä 
työstä. Suoritusmittauksen avulla voidaan tuoda esiin epäonnistumisten lisäksi myös on-
nistumisia. Tällainen toiminta voi tehdä sidosryhmistä uskollisempia ja hankkia organi-
saatiolle tunnustusta sekä ulko- että sisäpuolelta. Samalla organisaation on mahdollista 
perustella olemassaolonsa sidosryhmilleen (vrt. Vakkuri & Johanson 2018, 162, 163.) 
Tätä tarkoitusta varten mitattavien asioiden on oltava ymmärrettäviä ja henkilökohtaisesti 
merkityksellisiä sidosryhmille. Ne voivat liittyä organisaation ydintoimintaan vain ohi-
mennen. Mittausten tulokset on myös esitettävä ymmärrettävässä muodossa. Mielekkäi-
den mittarien valitsemiseksi on tunnistettava sidosryhmien tarpeet esimerkiksi kyselyiden 
avulla. Kuitenkin sidosryhmien tarpeet ja toiveet harvoin ovat yksiselitteisesti tunnistet-
tavissa. (Behn 2003, 591, 595, 596, 602, 603.) Moxham (2010, 346, 347) nostaa esiin 
ongelmakohtana mittareiden heikon yhteyden voittoa tavoittelemattomien organisaatioi-
den toimintaan. Rahoittajien vaatimat mittarit eivät usein liity organisaation toiminnan 
kehittämiseen ja ne on laadittu eristyksissä muista sidosryhmistä.  
Oppimisessa organisaation suoritusmittauksen käyttö ylittää arvioinnin, joka keskit-
tyy toimivuuteen. Huomio kiinnitetään syihin. Usein organisaation sisältämistä muuttu-
jista ja prosesseista ei ole selvää tietoa. Prosessit voivat olla mittauksen kohteita, mutta 
olennaisten prosessien tunnistaminen on vaikeaa. Oppimista varten tarvitaan monia ja 
monipuolisia mittareita. Odottamattomat poikkeamat ovat arvokkaita, koska huomio koh-
distuu niihin ja ne johtavat selvityksiin. Ruohonjuuritason tarinat voivat paljastaa oival-
luksia, jotka ovat peittyneet yleisen tason tilastoihin. Tämä puolestaan voi laukaista mer-
kittävän oppimisprosessin. (Behn 2003, 592, 596, 597, vrt. Agostino & Arnaboldi 2017.) 
Mittariston laatimisprosessikin voi tuottaa oppimiskokemuksia osallistujille (Kravchuk 
& Schack 1996, 350.)  
Kehittäminen puolestaan vaatii ymmärrystä organisaation toiminnasta. Lisäksi joh-
don on oltava valmis avoimeen ja laadulliseen analyysiin, jotta kehitystä voi tapahtua. 
Ongelmaksi muodostuu puutteellinen ymmärrys organisaation sisäisistä prosesseista. Or-




toiminta vaikuttaa muiden toimintaan organisaatiossa ja siten organisaation tuotoksiin ja 
lopputuloksiin (Behn 2003, 593, 597, 598; vrt. Simons 2014, 77.) Kuitenkin Moxham 
(2010, 346, 350) totesi Iso-Britannian kolmannen sektorin toimijoihin kohdistuneessa ta-
paustutkimuksessaan suoritusmittauksen ja toiminnan kehittämisen yhteyden heikoksi.  
Jotta mittaus olisi mielekästä, tarvitaan vertailukohta. Eri asiayhteyksissä vertailu-
kohteina voivat toimia historiallinen kehitys, valmiit verrokit tai muista syistä mielekkäät 
vertailukohteet. Joskus mittaus tapahtuu poliittisten päättäjien asettamia tavoitteita vas-
ten. Ongelmaksi muodostuu, ettei julkissektorin toimijoilla ole samanlaisia vakiintuneita 
onnistumisen mittareita kuin yksityissektorin yrityksillä esimerkiksi sijoitetun pääoman 
tuoton ja markkinaosuuden kasvun muodossa. Johdon on siis valittava sopivimmat mit-
tarit haluamiaan tarkoituksia silmällä pitäen. (Behn 2003, 589, 599; Simons 2014, 75) 
Erilaisten verrokkitietojen käyttöä on myös kritisoitu (Siverbo, Cäker & Åkesson 2019.)  
Julkista rahoitusta saava kolmannen sektorin toimija on vastuussa saamansa rahoi-
tuksen käytöstä. Rahoittajalle osoitetaan, että rahat on käytetty tehokkaasti ja vaikutta-
vasti määrättyyn tarkoitukseen. Tällöin suoritusmittaus on yksinkertaisesti raportointia 
vastuunkannosta. (Murray 2000, 287). Eri rahoittajat vaativat usein erilaista raportointia 
tarjoamansa rahoituksen käytöstä, eikä standardointia ole. Tällainen raportointi voi olla 
erittäin kuormittavaa kolmannen sektorin toimijoille tilanteissa, joissa rahoittajia on pal-
jon. Tällöin etenkin pienten toimijoiden varsinaiseen toimintaan käytettävät voimavarat 
voivat vähentyä. Ongelmakohdaksi on havaittu taipumus käyttää lyhyen aikavälin mitta-
reita, jotka tarjoavat vähän mahdollisuuksia arvioida toiminnan vaikuttavuutta tai tehdä 
pitkän aikavälin suunnittelua. Pitkän aikavälin suunnittelua vaikeuttaa myös myönnetyn 
rahoituksen määräaikaisuus. Epävarmuus rahoituksen suhteen rajoittaa voittoa tavoittele-
mattomien organisaatioiden kykyä suunnitella tulevaisuutta. (Moxham 2010, 346–348.) 
Julkissektorilta tulevan rahoituksen ja omasta liiketoiminnasta saatavan rahoituksen on 
todettu kasvattavan kolmannen sektorin organisaation taloudellista haavoittuvuutta yksi-
tyissektorilta saatuja lahjoitustuloja enemmän (Hodge & Piccolo 2005, 184.) Taloudelli-
sesti heikko kolmannen sektorin organisaatio voi tulla riippuvaiseksi julkisen sektorin 
tuesta, mitä Brooks (2000) nimittää tukiansaksi (engl. subsidy trap.) Tällaisen tilanteen 
taustalla voivat olla myös puutteet johdon pitkän aikavälin suunnittelussa. (Brooks 2000.) 
Yhdysvaltalaisessa kolmannen sektorin organisaatioihin kohdistuneessa kyselytutki-
muksessa joidenkin kolmannen sektorin organisaatioiden piirteiden todettiin vaikuttavan 
suoritusmittauksen käyttöönottoon. Organisaation koko lisää organisaation harjoittamaa 
suoritusmittausta, sillä koko kasvattaa raportointivaatimuksia ja myös siihen käytettäviä 
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resursseja. Samoin henkilökunnalle maksettavien palkkojen määrä lisää suoritusmittauk-
sen käyttöä organisaatiossa, mikä voi johtua toiminnan ammattimaistumisesta ja korke-
ammasta koulutustasosta henkilöstön kesken. Taloudellisten voimavarojen runsaus lisäsi 
suoritusmittausta, minkä taustalla voi nähdä tarpeen perustella näennäisesti ylenmääräisiä 
taloudellisia resursseja. Ylimmän johdon palkkatason nousun todettiin vähentävän suori-
tusmittauksen käyttöä, minkä taustalla voi olla johtajien korostunut luottamus omaan ar-
vostelukykyynsä.  (Mitchell & Berlan 2018, 428, 429.) 
3.2.2 Suoritusmittauksen toteuttamisessa huomioitavia seikkoja 
Suoritusmittauksen käytännön toteuttamiseen liittyy useita huomioitavia seikkoja. Orga-
nisaation on valittava mittauskohteet ja suunniteltava järjestelmä huolella, jotta se toimisi 
tarkoituksenmukaisella tavalla. Murrayn (2000) mukaan suoritusmittauksen kohteet voi-
vat olla organisaation eri tasoilla yksittäisistä työntekijöistä aina koko organisaatioon asti. 
Myös organisaation toimintaympäristöä voi mitata. Julkisen sektorin rahoittajien pääasi-
allinen kiinnostus kohdistuu hankkeisiin ja laajemmalle yhteiskunnan tasolle. Suoritus-
mittauksella on ainakin kolme mahdollista kohdetta: panos, prosessi ja lopputulos. (Mur-
ray 2000, 279, 280)   
 
Kuvio 4. Organisaation prosessimalli (Simons 2014, 73) 
Organisaation prosessimalli jakaa organisaatiotoiminnan kolmeen osaan: panoksiin, pro-
sesseihin ja tuotoksiin, joihin mittaus voi kohdistua. (Simons 2014, 73, 74.) Erittelyt voi-
daan yhdistää, jos Murrayn (2000) lopputulokset jaetaan kahteen osaan: organisaatiosta 
korostetusti riippuvaisiin lyhyen tähtäimen tuotoksiin ja pitkän aikavälin vaikutuksiin 
ympäristössä. Ensimmäisiä nimitetään tutkielmassa tuotoksiksi ja jälkimmäisiä lopputu-
loksiksi, joihin myös ympäristö vaikuttaa. Kravchuk ja Schack (1996, 350) näyttävät 
käyttävän tällaista jaottelua, sillä he tekevät eron tuotoksen (output) ja lopputuloksen 
(outcome) välille. Lopputuloksiin vaikuttavat monet toimijat, jotka vaikuttavat samaan 
systeemiin. Tällaisessa tilanteessa organisaation vaikutusta on vaikea erottaa muiden te-
kijöiden vaikutuksesta. (Kravchuk & Schack 1996, 353–355.) Kravchuk & Schack (1996, 





mittauskohteina.  Näiden pohjalta muodostuu täydennetty kuva organisaation prosessi-
mallista. Tuotosten ja lopputulosten jaottelua voi havainnollistaa tutkielman kohdeorga-
nisaation avulla seuraavasti. Organisaation edustajien ottamia kontakteja yrityksiin voi-
daan pitää tuotoksena ja yhdistyksen tätä kautta saamia uusia jäseniä lopputuloksena. Yri-
tyskontaktit ovat suoraan yhdistyksen prosessien tuotos, mutta päätökseen tulla jäseneksi 
vaikuttavat myös monet yhdistyksestä riippumattomat ulkopuoliset seikat, joten se on 
lopputulos.  
 
Kuvio 5. Laajennettu organisaation prosessimalli (vrt. Simons 2014, 73) 
Lopputuloksen mittauksen ongelmia ovat lopputulosten vaihtelu ja syy-seuraussuhteen 
osoittaminen ajan kuluessa. Lisäksi pitkän aikavälin tavoitteita ei voi mitata nopeasti, 
mutta väliin voi asettaa keskipitkän ja lyhyen aikavälin tavoitteita. (Murray 2000, 279, 
280.) Lyhyemmän aikavälin tavoitteiden täyttämiseen pyrkivät toimet samaistetaan tut-
kielmassa Simonsin (2014) tuotoksiin. Tuotoksien mittaamiseksi niiden on oltava havait-
tavissa ja mitattavissa ja niiden mittauksen tulee olla kustannuksiltaan kohtuullista. Nii-
den mittaaminen sopii luovuutta vaativiin tilanteisiin ja tapauksiin, joissa syy-seuraus-
suhteet eivät ole selviä. Prosessien mittaamisen edellytys on, että prosesseja voidaan mi-
tata ja havainnoida kustannustehokkaasti. Se on mielekäs vaihtoehto, kun standardointi 
on tärkeätä laadun ja turvallisuuden varmistamiseksi, syy-seuraussuhteet tunnetaan ja 
prosessiparannukset voivat johtaa kilpailuetuun. (Simons 2014, 81) Prosessin mittauk-
seen sisältyy oletus, että tietyt prosessit ja toiminnot johtavat toivottuihin lopputuloksiin. 
Tällöin mitataan prosesseja ja toimintoja. Ongelmakohta on, että lopputulokseen voidaan 
päästä mitatusta prosessista riippumatta. (Murray 2000, 280, 281)  
Panoksien mittausta käytetään, kun tuotokset ja prosessit eivät ole mitattavissa ja 
laatua pidetään tärkeänä (Simons 2014, 81.) Panoksen suoritusmittauksessa pohjana on 







rahoituksen suuruus. Taustaolettamuksena on, ettei tavoitetta voida saavuttaa ilman re-
sursseja. Usein kolmannen sektorin toimijat perustelevat rahoitustarpeitaan ongelmien 
laajuudella, jolloin tehokkuutta korostetaan osoittamalla edunsaajien lukumääriä riippu-
matta heidän saamastaan hyödystä. (Kravchuk & Schack 1996, 354; Murray 2000, 281; 
vrt. Seibel 2015, 704, 705.) Tehokkuusmittareita puolestaan vältetään (Kravchuk & 
Schack 1996, 353.)  Tilannetta, jossa toiminnan jatkamista perustellaan ongelman suu-
ruudella, eikä sen onnistuneella ratkaisemisella kutsutaan onnistumiseksi epäonnistu-
malla. Tällaisessa tilanteessa organisaation jatko varmistuu, mutta organisaation olemas-
saolon syyn muodostava ongelma itsessään ei ratkea. (Seibel 2015, 704, 705.)  
 
 
Kuvio 6. Mittarit ja mittauskohteet suhteessa toisiinsa ja ympäristöön 
Suoritusmittauksen sovelluksissa voittoa tavoittelemattomaan toimintaan on pyritty löy-
tämään liikevoiton tilalle korvaavia määreitä. Toiminnan tuottamaa arvoa on pyritty mää-
rittelemään resurssikäytön tehokkuutta mittaamalla tai organisaation päätarkoituksen saa-
vuttamista eli vaikuttavuutta mittaamalla. (Cutt 1998, 4.) Sekä tehokkuuden että vaikut-
tavuuden mittaaminen on tärkeätä kokonaisvaltaiselle suoritusmittausjärjestelmälle 
(Kravchuk & Schack 1996, 354.) Kong (2008, 293) toteaa tarpeen suoritusmittauksen 
viitekehykselle, jonka avulla organisaatiot voivat säilyttää itsenäisyytensä ja pyrkiä kohti 











tehokkuuttaan. Tehokkuuden ja vaikuttavuuden käsitteiden avulla voidaan muodostaa 
täydennetty kuvio 6. Suoritusmittauksessa voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa 
ongelmia tuottaa epämääräisyys, jota mittauskohteisiin liittyy. Tätä epämääräisyyttä yri-
tetään usein hallita erilaisten suoritusmittausjärjestelmien avulla. (Vakkuri 2010.)  
Ferreiran ja Otleyn (2009) viitekehys tuo esiin suoritusmittausjärjestelmien monita-
hoisuuden. Niihin vaikuttavat organisaation missio ja visio, joihin suoritusmittausjärjes-
telmien on tarkoitus ohjata johdon ja työntekijöiden huomio. Niiden on tarkoitus seurata 
organisaation kriittisiä menestystekijöitä, jotka organisaation on täytettävä. Organisaa-
tiorakenne on huomioitava suoritusmittausjärjestelmän laatimisessa. Suoritusmittausjär-
jestelmän tarkoitus on ohjata huomio organisaation strategioihin ja suunnitelmiin ja mi-
tata niiden toteutumista. Organisaation avainsuoritusmittarit on määriteltävä. Suorituk-
selle määritellään tavoitteita. Suoritusta myös arvioidaan ja sen pohjalta voidaan palkita. 
Suoritusmittaukseen liittyy tietovirtoja sekä palautteen että ohjauksen muodossa. Suori-
tusmittausjärjestelmien tuottamaa informaatiota voidaan käyttää eri tavoin. Suoritusmit-
tausjärjestelmät muuttuvat organisaation mukana ja niiden eri osien välillä on erilaisia 
yhteyksiä. (Ferreira & Otley 2009) 
Suoritusmittausjärjestelmän käyttöönotossa on neljä vaihetta. Järjestelmä suunnitel-
laan valitsemalla kohteet ja löytämällä motiivit suoritusmittaukselle. Seuraavaksi vali-
taan, kerätäänkö tietoa laadullisin vai määrällisin keinoin. Sitten valitaan verrokit, joihin 
suoritusta mitataan ja onnistumiset suhteutetaan. Viimeisessä vaiheessa tulosten pohjalta 
tehdään analyysejä ja muutosehdotuksia. Suoritusmittaukseen liittyy usein ongelmia. 
Käytännön ongelman muodostaa tavoitteiden yksiselitteinen asettaminen ja lopputulosta 
kuvailevien mittareiden määrittely. Mittarien, tavoitteiden ja lopputulosten keskinäinen 
suhde on usein vaikeasti hahmotettavissa. Mittarien ylläpitäminen ja kehittäminen on 
myös ongelmallista, sillä kolmannen sektorin toimijoilta voi puuttua rahaa ja osaamista 
suoritusmittaukseen. Julkissektorin vaatimat pakolliset raportointivaatimukset ovat niille 
usein jo ongelmallisia. Suoritusmittauksen taustalogiikka muodostaa myös ongelman, 
sillä toiminnan ja lopputulosten syy-seuraussuhteesta ei välttämättä voi varmistua. Suo-
ritusmittaus voi kohdistua myös yksittäisiin hankkeisiin, jotka ovat vain osa laajemman 
ongelman ratkaisemista, jolloin hankkeiden keskinäinen vertailu on ongelmallista. Psy-
kososiaaliset seikat muodostavat myös ongelman. Suoritusmittaukseen pohjautuvaa arvi-
ointia vaikeuttavat halu välttää syytöksiä ja näyttää hyvältä, mikäli arvioinnin lähtökohdat 
koetaan tuomitseviksi. Lisäksi päätöksenteosta suuri osa perustuu subjektiivisiin tulkin-
toihin todellisuudesta, eli ennakkoasenteisiin, sillä usein varmaa tieteellistä 
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tutkimustietoa ei ole päätöksenteon pohjaksi. (Murray 2000, 281–286) Puutteellisesti to-
teutetun suoritusmittauksen on todettu vääristävän kohdeorganisaation toimintaa epätar-
koituksenmukaiseksi eri tavoin (Siverbo, Cäker & Åkesson 2019.) 
Vertailutietojen käyttöön on todettu liittyvän ongelmia. Esimerkiksi suoritusmittaus-
tiedot eivät välttämättä seuraa suorituksen kannalta olennaisia asioita, mittarit voivat olla 
epäluotettavia tai mittauksen kohteet eivät pysty vaikuttamaan suoritukseensa. (Van de 
Walle & Roberts 2008.) Toisaalta suoritusmittauksen tulokset voivat tarjota säännöllisen 
pohjan vapaalle ja rakentavalle keskustelulle, joka voi hyödyttää organisaatiota (Murray 
2000, 291, 292.) Sidosryhmien kanssa käytävän keskustelun avulla organisaatio voi ke-
hittää suoritusmittausjärjestelmäänsä ja vähentää rahoittajilta tulevaa painetta (Costa, Ra-
mus & Andreaus 2011, 491.) Yleisiä ongelmia suoritusmittauksessa ovat eri sidosryh-
mien toisistaan poikkeavat tarpeet; epäselvä missio ja tavoitteet sekä useat ja keskenään 
ristiriitaiset tavoitteet organisaation, hankkeiden ja systeemin tasolla. (Kravchuk & 
Schack 1996, 350.)  
Kravchuck ja Schack (1996) esittävät yleisiä periaatteita suoritusmittausjärjestelmän 
suunnitteluun. Suoritusmittaus aloitetaan määrittelemällä missio, strategia ja tavoitteet 
selkeästi. Säännöllisesti päivitettävät missio ja strategia ja niiden pohjalta asetetut tavoit-
teet muodostavat pohjan suoritusmittaukselle ja arvioinnille. Toisessa vaiheessa kehite-
tään suoritusmittausstrategia, jonka pohjalta suoritusmittausjärjestelmä rakennetaan. 
Tässä vaiheessa päätetään muun muassa mitataanko panosta, tuotosta vai lopputuloksia 
ja millä mittareilla. Tavoitteena on järjestelmä, joka täyttää tärkeimpien käyttäjäryhmien 
tarpeet kustannustehokkaasti. Käyttäjät ja muut keskeisimmät sidosryhmät on otettava 
mukaan suunnitteluun. Aktiivisen osallistumisen avulla suoritusmittausjärjestelmä saa 
uskottavuutta ja tulevat väärinymmärrykset vältetään, kun he ovat tietoisia järjestelmän 
rajoituksista ja mahdollisuuksista. Eri käyttäjille laaditaan erilaisia mittaristoja vastaa-
maan heidän tarpeitaan. Tämä mahdollistaa myös eri osapuolten oppimisen, kun he tule-
vat tietoisiksi toistensa tarpeista. Eri hankkeiden ja järjestelmien edunsaajat tai asiakkaat 
on huomioitava koko laatimisprosessin ajan. Erilaiset asiakastyytyväisyyden mittarit on 
suhteutettava toiminnan mittareihin, jotta havaitaan tehokkuuden ja laadun muutoksien 
vaikutukset asiakkaisiin. (Kravchuk & Schack 1996, 350.) 
Voittoa tavoittelemattoman organisaation suoritusmittausjärjestelmän on tasapainoi-
sesti huomioitava eri sidosryhmien tarpeet, taloudellinen kestävyys ja pitkän aikavälin 
yhteiskunnallisen vaikutuksen luominen (Costa, Ramus & Andreaus 2011, 490; Krav-




suoritusmittausjärjestelmä voi johtaa vääristyneeseen toimintaan (Lapsley 2009, 12, 13.) 
Epätasapainoisen järjestelmän myötä organisaation strategia jää epäselväksi, kuten myös 
tieto sidosryhmistä, joille organisaatio on vastuussa (Costa, Ramus & Andreaus 2011, 
490.) 
 Suoritusmittausjärjestelmä on suunniteltava huolellisesti, sillä valmiina se rajaa joh-
don saamaa tietoa organisaatiosta (Kravchuk & Schack 1996, 352.) Tehokas johtaminen 
vaatii järjestelmän, joka antaa suorituksesta tasapainoisen ja monipuolisen kuvan. Sa-
malla järjestelmän on oltava joustava, jotta sitä voi sopeuttaa muuttuviin olosuhteisiin. 
Suoritusmittauksen yksinkertaistava luonne on samanaikaisesti vahvuus ja heikkous. 
Useita eri hankkeita tai tavoitteita sisältävän järjestelmän mittaaminen on erityisen vai-
keaa. (Kravchuk & Schack 1996, 349; Micheli & Kennerley 2005, 132, 133.) Tällaisessa 
järjestelmässä on vaikea määrittää ydinmittareita koko järjestelmän tehokkuudelle, sillä 
eri hankkeita voi yhdistää vain yleinen korkean tason missio. Hankkeilla voi olla jopa 
ristiriitaisia tavoitteita ja lopputuloksiin vaikuttavat monet eri asiat. Lisäksi eri sidosryh-
millä on omat tavoitteensa ja odotuksensa hankkeiden suhteen, mikä näkyy niiden valit-
semissa mittareissa. Systeemitason suoritusmittauksen täytyy huomioida päämäärien mo-
nimuotoisuus ja tarjota tietoa tehokkuudesta ja vaikuttavuudesta. Panoksia, prosesseja, 
tuotoksia ja lopputuloksia voi mitata. Järjestelmän täytyy myös tarjota puitteet jatkuvalle 
suorituksen arvioinnille sekä pitkällä että lyhyellä aikavälillä. (Kravchuk & Schack 1996, 
354.)  
Yksityiselle sektorille laadittujen suoritusmittausviitekehysten soveltamisessa voit-
toa tavoittelemattomille kolmannelle ja julkiselle sektorille tulee huomioida monia asi-
oita. Sektorien väliset yhtäläisyydet ja eroavaisuudet on tunnistettava, jotta suoritusmit-
tausviitekehystä voidaan soveltaa uuteen ympäristöön. Voittoa tavoittelemattoman orga-
nisaation sidosryhmien tunnistaminen tekee soveltamisesta monimutkaista. Viitekehyk-
sen osat ja niiden väliset syy-seuraussuhteet on myös määriteltävä. Viitekehyksen on sa-
manaikaisesti oltava riittävän monimutkainen ja kokonaisvaltainen antaakseen kattavan 
kuvan organisaatiosta, mutta samalla sen on oltava joustava, jotta loppukäyttäjät voivat 
muokata sitä. (Costa, Ramus & Andreaus 2011; Kravchuk & Schack 1996; Micheli & 
Kennerley 2005, 132, 133) Seuraavaksi kiinnitetään huomio Kaplanin ja Nortonin kehit-
tämään Balanced scorecardiin ja tarkastellaan, miten se täyttää edellä tutkimuskirjallisuu-
dessa suoritusmittausjärjestelmälle annetut vaatimukset.  
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3.3 Balanced scorecard eli tasapainotettu tuloskortti 
3.3.1 Balanced scorecard eri sektoreilla 
Koska tutkielman konstruktiossa sovelletaan Balanced scorecardia hybridiorganisaation 
tarpeisiin, tässä alaluvussa käsitellään sen taustaa liikeyritysten suoritusmittauksessa ja 
sen sovelluksia kolmannelle ja julkiselle sektorille. Eri malleja täytyy tarkastella, koska 
kohdeorganisaation hybridiluonteen ja omaleimaisen toimintatavan vuoksi valmiita en-
nalta laadittuja malleja ei voi suoraan soveltaa sen käyttöön. Lisäksi tarkastellaan tutki-
mustuloksia Balanced scorecardista voittoa tavoittelemattomassa toiminnassa. Tätä koot-
tua teoriapohjaa hyödynnetään tutkielman lopullisen konstruktion laatimisessa. Balanced 
scorecard (suomeksi käännetty usein tasapainotettuna tuloskorttina, lyh. BSC) on liik-
keenjohdon käyttöön tarkoitettu suoritusmittaristo, joka sisältää neljä näkökulmaa. Ne 
ovat taloudellinen näkökulma, asiakasnäkökulma, sisäisten prosessien näkökulma ja op-
pimisen ja kasvun näkökulma. Kuvio 7 havainnollistaa BSC:in rakennetta ja osien suh-
detta. (Kaplan & Norton 1992; Kaplan & Norton 1993, 134; Kaplan & Norton 1996a, 53) 
BSC:n laatijoiden mukaan sen keskeisimpiä etuja ovat liikeyrityksen eri tavoitteiden, ku-
ten asiakaslähtöisyyden ja laadunkehityksen, tuominen yhteen mittaristossa. Lisäksi tasa-
painotetun luonteen esitetään suojelevan osaoptimoinnilta. (Kaplan & Norton 1992, 73.)  
 



















BSC:illa on todettu hallitseva asema suoritusmittauksen parissa tehdyssä laskentatoimen 
tutkimuksessa (Marr & Schiuma 2003.) BSC on myös nauttinut suosiota liike-elämän 
parissa. Se esittää yksinkertaistuksen organisaation suorituksesta, joka on monimutkainen 
ilmiö. Selkeää rakennetta voi räätälöidä valitsemalla mittareita ja se paketoi taloudelliset 
ja ei-taloudelliset mittarit yhteen. (Nørreklit & Mitchell 2007, 193) BSC perustuu orga-
nisaation strategiaan ja visioon, joista muodostetaan kokoelma keskinäisriippuvaisia mit-
tareita. Mittarit mittaavat sekä strategian mukaisia lopputuloksia että niiden saavuttamista 
edesauttavia ajureita. Lopputuloksena syntyvä järjestelmä viestii johdon strategisista ta-
voitteista ja tarjoaa tietoa oppimista varten (Kaplan & Norton 1992, 73; Kaplan & Norton 
1993, 134; Kaplan & Norton 1996a, 55, 56; Puolamäki 2007, 247; vrt. Behn 2003.) 
Kantava ajatus on mittareiden välinen syy-seuraussuhde, jossa kehitys yhdessä nä-
kökulmassa johtaa kehitykseen muissa näkökulmissa. Vaikutusketjun päässä on kannat-
tavuus, mikä on järjestelmän käytön tavoite. Tätä ketjua laajentamalla voi rakentaa stra-
tegiakartan, joka ohjaa yrityksen kannattavuustavoitteiden saavuttamisessa. (Kaplan & 
Norton 2000, 168; Puolamäki 2007, 248, 249.) BSC on saanut osakseen kritiikkiä. Koska 
organisaation suoritus on monimutkainen ilmiö, sen onnistunutta esittämistä yksinkertai-
sen lineaarisesti voi pitää epätodennäköisenä. Kritiikkiä on saanut myös osa-alueiden yh-
teyksien syy-seurausluonne, jonka sijasta looginen yhteys tai päämäärähakuisuus vaikut-
tavat sopivammilta käsitteiltä kuvaamaan yhteyksiä. (Nørreklit & Mitchell 2007, 193.) 
Epäselvänä pidetään myös keinoja, joilla eri osa-alueiden väliset suhteet voidaan määri-
tellä (Otley 1999, 375.) Erityisesti julkissektorille sovellettaessa BSC:in syy-seuraussuh-
teiden laatu on heikosti ymmärretty ja kaipaa käsitteellistä kehitystä (Northcott & Taula-
papa 2012, 180.) 
BSC:in näkökulmien tarkoituksena on täydentää perinteisiä taloudellisia mittareita, 
jotka mittaavat aiempaa suoritusta, mutta eivät kerro pitkän aikavälin arvonmuodostuk-
sesta (Kaplan 2001, 354; Kaplan & Norton 1992; Puolamäki 2007, 249.) Ennakoivilla 
mittareilla täydennetään onnistumisesta jälkijättöisesti kertovia taloudellisia mittareita. 
Nämä ennakoivat mittarit seuraavat onnistumista menestystä ennakoivissa asioissa, joi-
den uskotaan johtavan taloudelliseen menestykseen tulevaisuudessa. (Kaplan & Norton 
2001a, 87.)  
Tavoitteena on tasapaino lyhyen ja pitkän aikavälin tavoitteiden kesken. Samoin on 
toivottujen lopputulosten ja niiden ajureiden sekä kovien objektiivisten mittareiden ja 
subjektiivisempien mittareiden kesken. Tarkoituksenmukainen BSC on yhtenäinen, sillä 
mittareiden taustalla on sama strategia. Taloudellinen näkökulma osoittaa 
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liiketoimintayksikön taloudelliset tavoitteet, joihin pyritään eri keinoin. Yritys voi esi-
merkiksi pyrkiä kasvattamaan liikevaihtoaan muuttamalla hinnoittelua ja tuotetarjoamaa. 
Asiakasnäkökulmassa tunnistetaan markkina- ja asiakassegmentit, joilla yritys kilpailee. 
Lisäksi arvioidaan onnistumista kilpailussa. Tätä varten tarvitaan geneerisiä mittareita 
asiakastyytyväisyydestä. Mittauksen kohteita voivat olla asiakasuskollisuus, -tyytyväi-
syys tai uusasiakashankinnat. Yrityksen on tunnistettava asiakkaille tarjottava arvo, joka 
koostuu palvelun ominaisuuksista, asiakassuhteesta ja maineesta. Niihin eniten vaikutta-
via sisäisiä prosesseja on mitattava, jotta asiakastyytyväisyys säilyy ja taloudelliset ta-
voitteet saavutetaan. BSC:in kautta tunnistettavat strategiset mittarit voivat erota opera-
tiivisen toiminnan mittareista. Mittareissa on huomioitava olemassa olevan toiminnan 
suoritus, joka muodostaa lyhyen aikavälin arvon, ja pitkällä aikavälillä arvoa tuottava in-
novointitoiminta. Oppimisen ja kasvun näkökulmassa tuodaan esiin kehityskohteet, 
joissa yrityksen on kehityttävä, jotta se voisi saavuttaa tavoitteensa. Henkilöstön, järjes-
telmien ja organisaatiokäytäntöjen puutteiden paikkaaminen on edellytys muiden näkö-
kulmien tavoitteiden saavuttamiselle. (Kaplan, 2001, 357; Kaplan & Norton 1992; Kap-
lan & Norton 1993, 134, 135; Kaplan & Norton 1996a, 56–64; Kaplan & Norton 2001a, 
90; Puolamäki 2007, 247–249)  
Aikaulottuvuus kulkee kuviossa 7 alhaalta ylöspäin. Nykyinen menestys on tulosta 
aiemmin tehdyistä ratkaisuista ja tulevaisuuden menestykseen vaikuttavat nykyhetken 
ratkaisut. (Chavas 2009, 398.) BSC:in tarkoitus on kuvailla strategiaa, jonka avulla ai-
neettomat ja aineelliset tuotannontekijät yhdessä tuottavat asiakasarvoa ja taloudellista 
suorituskykyä. Strategiakartaksi laajennettuna BSC:in avulla kuvataan organisaation stra-
tegia, tavoitteet ja keinot niihin pääsemiseksi. Nämä jaotellaan eri näkökulmien mukai-
sesti. (Kaplan & Norton 2000; Kaplan & Norton 2001a, 89, 90.) Kokonaisvaltaisuutensa 
vuoksi BSC:lla on edellytykset muuttua suoritusmittausjärjestelmästä johtamisjärjestel-
mäksi, jonka avulla koko organisaation huomio kiinnitetään strategisesti tärkeisiin asioi-
hin (Kaplan & Norton 2000, 176; Kaplan & Norton 2001a, 102, Kaplan & Norton 2001b.) 
Otley (1999, 376) kuvaileekin BSC:ia luonteeltaan dynaamiseksi. Sen sisältö muuttuisi 
tällöin strategioiden päivittyessä ja avainmenestystekijöiden muuttuessa ja se ohjaisi huo-
mion asioihin, joita ylin johto kulloinkin pitäisi tärkeimpinä.  
Yritykset voivat käyttää BSC:ia myös viestinnässä toistensa kanssa. Yhteistyökump-
paneille voidaan kertoa omista odotuksista ja tavoitteista, minkä avulla yhteistyötä voi-
daan koordinoida ja eri osapuolet ovat selvillä omasta asemastaan toistensa suhteen. Tätä 




BSC:in avulla viestitään johdolle, työntekijöille, sijoittajille ja jopa asiakkaille. (Kaplan 
& Norton 1993, 135; Kaplan & Norton 2000, 176; Kaplan & Norton 2001b, 149.)  
BSC:ille on esitetty sovelluksia myös voittoa tavoittelemattoman toiminnan tehosta-
jana. Kaplan ja Norton (1996b, 179–188) esittivät BSC:n olevan sovellettavissa voittoa 
tavoittelemattomaan toimintaan sekä julkiselle että kolmannelle sektorille, mutta heidän 
tuolloin esimerkkeinä esittelemänsä mallit muistuttivat liiketoimintaa varten laadittuja. 
Osassa niistä oli otettu erillinen henkilöstönäkökulma viidenneksi BSC:ia täydentämään. 
Tutkielmassa keskitytään Kaplanin (2001) malliin, mutta esimerkiksi Cutt (1998) on esit-
tänyt oman versionsa. Kaplanin (2001) malli on Cuttin (1998) mallia yksinkertaisempi, 
joten se on valittu tutkielmassa tarkastelun pohjaksi. Kaplan ja Norton käyttävät myös 
samaa mallia artikkelissaan (2001a, 100) ja kirjoissaan (2001c, 135; 2004, 8), joissa he 
kertovat sovelluksista julkiselle sektorille ja voittoa tavoittelemattomaan toimintaan.  
Voittoa tavoittelemattoman toiminnan onnistumista kuvaa tehokkuus ja vaikuttavuus 
sidosryhmien tarpeiden täyttämisessä. Talous tarjoaa tai rajoittaa mahdollisuuksia tähän. 
Tällaisten organisaatioiden suoritusmittaus on usein hanketasolla, eivätkä ne liity yleiseen 
organisaation missioon. Liiketoiminnan perimmäiset tavoitteet ovat taloudellisia, kun 
taas voittoa tavoittelemattomassa toiminnassa talous on rajoite. Niille ei voida määrittää 
selkeää onnistumisen mittaria liikeyrityksen sijoitetun pääoman tuoton tapaan. Samoin 
budjetissa pysyminen tai budjetin alittaminen eivät kerro onnistumisesta, tehokkuudesta 
tai vaikuttavuudesta, jos sidosryhmien tarpeita ei ole täytetty. (Cutt 1998, 3,4; Kaplan 
2001, 353, 354; Kaplan & Norton 1996b, 180, 185; Kaplan & Norton 2001c, 135; Kaplan 
& Norton 2004, 7–9.) 
 Usein suoritusmittaus kohdistuu erilaisten hankkeiden etenemiseen, vaikka strate-
gian ja suoritusmittauksen pitäisi kohdistua tuotoksiin ja lopputuloksiin, joita organisaa-
tion on määrä tuottaa. Eri sidosryhmille ja asiakkaille tulee määritellä selviä tavoitteita. 
Voittoa tavoittelemattomilla organisaatioilla on vaikeuksia määritellä selkeää strategiaa. 
Tällöin se voi muistuttaa sidosryhmien toivelistaa. Strategian tulisi määritellä, mitä orga-
nisaatio tekee ja ei tee. Niukat resurssit on kohdistettava valikoituihin päämääriin. Selkeä 
strategia on kaiken suoritusmittauksen perusta. Suoritusmittaristo selkeyttää strategian 
konkreettisiksi toimiksi, mikä selkeyttää organisaation mission toteutumista ohjaamalla 
resurssit sen täyttämiseen. (Cutt 1998, 20,21; Kaplan 2001, 358–360, 369; Kaplan & Nor-
ton 1996b, 180; Kaplan & Norton 2001a, 97.)  
Selkeän pitkän aikavälin strategisen tavoitteen määrittely voi olla vaikeata (Cutt 
1998, 28.) Usein tällaisten organisaatioiden BSC:it keskittyvät toiminnan tehokkuuteen, 
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jolloin painopisteenä on olemassa olevan toiminnan suorittaminen kustannustehokkaam-
min, vähemmin virhein ja nopeammin. Tällöin taustalla on usein prosessientehostamis-
hanke. Tällaisissa tapauksissa BSC muistuttaa enemmän kokoelmaa avainsuoritusmitta-
reita kuin todellista strategiaan pohjautuvaa BSC:ia. Strategiat, joita voitaisiin rinnastaa 
liikeyritysten tiiviisiin asiakassuhteisiin tai tuotejohtajuuteen, ovat harvinaisia. (Kaplan 
& Norton 2001a, 98; Kaplan & Norton 2001c, 133, 134.) Voittoa tavoittelemattomien 
organisaatioiden strategioiden tavoitteena on tuottaa kestävää arvoa sidosryhmille (Kap-
lan & Norton 2004.) Organisaation hallituksen ja ylimmän johdon sitoutuminen hankkee-
seen on välttämätöntä, jotta suoritusmittariston käytöstä tulee pysyvää. Muuten johtajan-
vaihdoksissa järjestelmä voi jäädä pois käytöstä. (Kaplan 2001, 368; Kaplan & Norton 
2001a, 358, 359.) BSC:n laajuuden vuoksi sen rakentaminen vaatii paljon ymmärrystä, 
sitoutumista ja tukea organisaation ylimmästä johdosta alkaen (Chavan 2009, 404.) 
 
Kuvio 8. BSC voittoa tavoittelemattomaan toimintaan sovellettuna (Kaplan 2001, 361; 
Kaplan & Norton 2001a, 100) 
LAHJOITTAJAT
- Miten he näkevät 
toiminnan?
EDUNSAAJAT






- Missä liiketoimintaprosesseissa meidän on onnistuttava, jotta 
asiakkaat ja lahjoittajat ovat tyytyväisiä ja missio saavutetaan?
OPPIMINEN JA KASVU
- Jotta visio saavutetaan, mitä henkilöstön on opittava, miten 





Voittoa tavoittelemattomaan toimintaan sovellettu BSC on kuvattu kuviossa 8. Koska ta-
lous toimii voittoa tavoittelemattomassa toiminnassa mahdollistajana, eikä itseisarvona, 
asiakasnäkökulma tai yleinen missio asetetaan ylimmäksi BSC:issa. Missio heijastaa toi-
mijan pitkän tähtäimen tavoitetta, kuten köyhyyden, lukutaidottomuuden tai saasteiden 
vähentämistä. BSC:in mittarit ohjataan tätä yleistä tavoitetta kohti. Talouden korvaami-
nen missiolla kuvaa organisaation luonteen muutosta. Liikeyrityksen olemassaolon pe-
ruste on voiton tuotto. Voittoa tavoittelemattoman toimijan olemassaolon peruste on sen 
tehtävä, jota täyttämällä se perustelee olemassaolonsa (vrt. hybridiorganisaation olemas-
saolon perustelu ja legitimointi.) Koska tällaiset tavoitteet edistyvät hitaasti, muiden nä-
kökulmien suoritusmittarit tarjoavat lyhyen ja keskipitkän aikavälin tavoitteita ja pa-
lautetta. (Kaplan & Norton 2000, 170; Kaplan 2001, 360, Kaplan & Norton 2001a, 98, 
99; Kaplan & Norton 2001c, 135; vrt. Costa ym. 2011, 490, 491.)  
Asiakkaan näkökulmaa muutetaan myös vastaamaan toiminnan luonnetta. Liiketoi-
minnassa asiakas vastaanottaa palvelun vastikkeellisesti, mikä rahoittaa toiminnan. Voit-
toa tavoittelemattomassa toiminnassa osa asiakkaista tarjoaa rahoitusta esimerkiksi lah-
joittamalla ja osa asiakkaista toimii edunsaajina. Tällaisissa tilanteissa asiakasnäkökul-
man voi jakaa kahteen osaan, joissa ryhmien tarpeet huomioidaan. Molempia ryhmiä pal-
velemaan asetetaan omat tavoitteensa ja mittarinsa. Myös sisäisistä prosesseista tunniste-
taan ne, jotka tuottavat eri ryhmille arvoa. (Kaplan 2001, 360, 361; Kaplan & Norton 
2001a, 98; Kaplan & Norton 2001c, 135.) BSC vaikuttaa täyttävän kriteereitä, joita esi-
merkiksi Kravchuk ja Schack (1996a, 350) asettavat suoritusmittausjärjestelmälle, kun se 
huomioi sisäisten prosessien vaikutuksen asiakkaisiin. 
Mission asettaminen ylimmäksi tarjoaa mahdollisuuden liittää BSC:in muut tavoit-
teet mission täyttämiseen (Kaplan & Norton 2001a, 98.) Joissain tapauksissa taloudelli-
sen näkökulman ja asiakasnäkökulman sisällyttäminen ei ole mielekästä. Näin on esimer-
kiksi valvontaviranomaisten tapauksessa, sillä niin sanotut asiakkaat ovat valvonnan koh-
teita ja siten heidän pitämisensä tyytyväisinä ei ole tarkoituksenmukaista. Tällöin todel-
linen asiakas on yhteiskunta, joka hyötyy tehokkaasta ja asianmukaisesta valvonnasta. 
Viranomaisille laadittavaan BSC:iin ehdotetaan kolmea näkökulmaa. Ensimmäinen mit-
taa toiminnan kustannuksia, mikä ohjaa huomion toiminnan tehokkuuteen ja sen tuotta-
miin kustannuksiin myös laajemmin yhteiskunnassa. Nämä kustannukset tulisi pitää mah-
dollisimman alhaisina. Toinen näkökulma ohjaa huomion organisaation luomaan arvoon, 
mikä on vaikein mittauksen kohde. BSC:in mittaus keskittyy todennäköisesti tuotoksiin, 
joiden toivotaan johtavan haluttuun lopputulokseen, mikäli lopputulos ei ole mitattavissa. 
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Julkissektorilla poliittiset päättäjät ja siten välillisesti kansalaiset arvioivat tuotosten ja 
lopputulosten arvoa suhteessa panoksiin. Kolmas näkökulma keskittyy legitimointiin, 
jolla pyritään varmistamaan jatkuva rahoitus organisaation toiminnalle. Näiden näkökul-
mien pohjalta asetetaan tavoitteet sisäisille prosesseille ja oppimiselle ja kasvulle. Kuvio 
9 esittää edellä kuvaillun julkishallinnon BSC:in. (Kaplan & Norton 2001a, 99; Kaplan 
& Norton 2001c, 135–137.) Legitimointi on kiinnostava näkökulma tutkielman kannalta, 
sillä se on keskeisessä asemassa hybridiorganisaatioiden suoritusmittauksen kirjallisuu-
dessa (vrt. Johansson & Vakkuri 2018; Nielsen ym. 2019; Smith, Gonin & Besharov 
2013; Vakkuri & Johanson 2018.) 
 
 
Kuvio 9. BSC julkishallintoon sovellettuna (Kaplan & Norton 2001a, 101) 
Korkean tason strategiset tavoitteet etenkin julkisella sektorilla voivat olla yhden organi-
saation ulottumattomissa, joten BSC voidaan laatia laajemmalle joukolle organisaatioita, 


















avulla voidaan koordinoida toimintaa ja keskustella, miten tavoitteet saavutetaan. (Kap-
lan & Norton 2001b, 149.) Kaplan ja Norton (1996b, 188) toivat esille ajatuksen BSC:in 
käyttämisestä viestintävälineenä, jonka avulla voittoa tavoittelematon toimija voi viestiä 
sidosryhmilleen toimintansa lopputuloksista ja keinoista, joilla se aikoo täyttää missionsa 
ja saavuttaa strategiset tavoitteensa. Mittariston käyttö keskustelun pohjana nousi esille 
myös hybridien suoritusmittausta käsitelleessä osassa. Manvillen ja Greatbanksin (2020, 
540) tutkimuskohteena olleessa tuetun asumisen hybridiorganisaatiossa BSC:in avulla 
viestittiin asukkaille, kun sen sisältö oli muokattu heille ymmärrettävään muotoon ja sii-
hen oli lisätty liikennevalot havainnollistamaan tavoitteiden saavuttamista. 
Kaplan ja Norton esittävät esimerkkejä onnistuneina pitämistään BSC:n käyttöön-
otoista voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa, joihin lukeutuvat mm. yhdysvalta-
lainen Charlotten kaupunki ja New Profit Inc. -hyväntekeväisyyssijoitusrahasto (ks. 
Kaplan & Norton 1996, 181–188; Kaplan & Norton 2004, 428–438; Kaplan & Norton 
2007, 66–69, 90–94.) 
3.3.2 Kritiikki BSC:ista voittoa tavoittelemattomalla sektorilla 
Tunnettuna ja laajasti tutkittuna suoritusmittauksen viitekehyksenä BSC:ista ja sen sovel-
luksista voittoa tavoittelemattomalle sektorille on tehty tutkimuksia. Osa tutkimustulok-
sista on ollut kriittisiä ja osa myönteisiä. Niitä käsitellään tutkielmassa, jotta konstruktio 
perustuisi vahvalle teoreettiselle pohjalle. Näin voidaan välttää aikaisemmissa tutkimuk-
sissa tunnistetut ongelmakohdat ja hyödyntää niissä tunnistettuja menetelmän vahvuuk-
sia.  
Perinteistä BSC:ia on arvosteltu liiasta keskittymisestä organisaatioon itseensä, jol-
loin asiakkaille tuotettu arvo jää liian vähälle huomiolle. Asiakaskeskeisemmän toimin-
tatavan esitetään tuovan lisätietoa sisäisen toiminnan kehitykselle, motivoivan henkilös-
töä, tarjoavan välineitä uusasiakashankintaan ja tekevän asiakkaista uskollisempia ja asia-
kassuhteista vahvempia. (Macstravic, 1999.) BSC:n sopivuutta voittoa tavoittelematto-
malle sektorille on myös kyseenalaistettu. Perusolettamana toimiva ajatus kilpailusta ja 
asiakkaista ei sovi kolmannen sektorin ajattelutapaan etenkään sosiaalialalla. (Kong 
2008, 288) Kolmannelle sektorille räätälöityä BSC-mallia arvostellaan rahoittajien ja 
edunsaajien erottamisesta. Niiden välille ei ilmaista yhteyttä, minkä katsotaan tarkoitta-
van, etteivät rahoituksen lähteet ole kiinnostuneita edunsaajista. Näiden ryhmien kesken 
on kuitenkin yhteyksiä, eivätkä niiden intressit useinkaan ole samansuuntaisia. Eri 
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sidosryhmien tarpeisiin vastaaminen samanaikaisesti on vähintäänkin vaikeata ja joskus 
jopa mahdotonta. (Kong 2008, 289) 
Sosiaalipalveluita tuottaviin voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin keskitty-
vässä tarkastelussaan Kong (2010) esittää BSC:in olevan yhteensopimaton sosiaalialan 
organisaatioiden tarpeiden kanssa. Alaa leimaavat eritystarpeet ja -piirteet. Voittoa ta-
voittelemattoman sektorin moninaisuuden vuoksi esityksiin yleispätevistä malleista on 
suhtauduttava varauksella. Muokatun BSC:in kahteen jaettu asiakasnäkökulma voi johtaa 
rahoittajaryhmän suosimiseen edunsaajien kustannuksella. Syy-seuraussuhteet eivät huo-
mioi ristiriitoja, joita kilpailevat tavoitteet synnyttävät. Edunsaajien ja rahoittajien erot-
telu ei sovi ajatukseen syy-seuraussuhteista, sillä sen perusteella näillä ryhmillä ja näkö-
kulmilla ei ole yhteyttä toisiinsa. BSC huomioi toimintaympäristöä kapea-alaisesti asia-
kasnäkökulman kautta, jolloin muut ulkopuoliset vaikuttavat tekijät voivat jäädä huo-
miotta. Tällaisia ovat esimerkiksi media ja sääntely-ympäristö. Henkilöstöresurssien huo-
mattava merkitys voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa huomioidaan BSC:issa 
puutteellisesti. Suoritusmittauksen käyttöä voittoa tavoittelemattomassa toiminnassa hei-
kentää organisaatioiden keskinäisen vertailun vaikeus. Niillä ei ole selkää menestymisen 
ja onnistumisen mittaria, toisin kuin liikeyrityksillä on taloudellisissa mittareissa. Tällöin 
ne joutuvat vertailemaan toisiaan taloudellisin mittarein, mikä ei ole mielekästä, kun ote-
taan huomioon niiden toiminta-ajatukset. Kong (2010, 292) esittääkin, että Kaplan ja Nor-
ton ovat yliyksinkertaistaneet voittoa tavoittelemattoman toiminnan maailman, kun he 
ovat esittäneet muokatun mallinsa yleisesti sopivaksi voittoa tavoittelemattomaan toimin-
taan. Hänen tarkastelunsa keskittyi erityisesti sosiaalialan toimijoihin, joten hänen mu-
kaansa BSC voi olla silti sopivampi muille aloille. Voittoa tavoittelemattomassakin toi-
minnassa on tunnistettavissa aloja, joissa asiakasnäkökulma on mielekkäämpi käyttää. 
(Kong 2010, 285–292.)  
Nielsen ym. (2019, 16) toteavat, että BSC ja muut suoritusmittauksen viitekehykset 
vaativat vielä lisää kehittämistä, ennen kuin ne voidaan hyväksyä laajemmin hybridien 
suoritusmittauksessa. Ei ole täysin selvää, mihin BSC-malliin heidän kommenttinsa koh-
distuu, mutta todennäköisemmin he viittaavat liikeyritysten BSC:iin, joka on tunnetumpi 
kuin kolmannen sektorin ja julkishallinnon tarpeisiin laaditut mallit. Lisäksi heidän tutki-
muksensa kohdistui hybridiyrityksiin, jotka tavoittelevat yhteiskunnallisia tavoitteita, jo-
ten liikeyrityksille suunnattu BSC olisi luontevampi kohde heidän huomiolleen.  
Greiling (2010, 535) toteaa, että BSC:in soveltaminen kolmannella sektorilla on em-




tapaustutkimuksiin. Samalla hän korostaa, että lisätutkimus on tarpeen, jotta aiheesta voi-
daan saada kattava kuva. Hän kuvaa voittoa tavoittelemattoman BSC-kirjallisuuden ke-
hittyneen kahdessa sukupolvessa, joista ensimmäinen keskittyi normatiivisiin ohjeistuk-
siin ja yleisen tason neuvoihin sektorin erikoispiirteisiin liittyen. Tällainen kirjallisuus 
sivuuttaa tosielämän haasteet, joita tällaisten organisaatioiden johto kohtaa BSC:ia käyt-
töön otettaessa. (Greiling 2010, 535, 356.)  
Greilingin oma tutkimus kohdistui suuriin saksalaisiin voittoa tavoittelemattomiin 
sosiaalialan organisaatioihin ja oli otokseltaan pieni, joten sen tulokset ovat heikosti yleis-
tettäviä. Taloudelliset ongelmat todettiin mahdollistavana tekijänä käyttöönotolle, sillä 
talousahdingossa oleva organisaatio on halukas kyseenalaistamaan perinteisiä toiminta-
tapoja ja muuttamaan toiminnan painopistettä. BSC:in pitää olla organisaation toiminta-
logiikan mukainen ja aluksi on hyvä käyttää muutamaa hyvää mittaria. Lisäksi sitä tulisi 
käyttää oppimisvälineenä. Useimpien organisaatioiden BSC:issa oli korkeintaan neljä nä-
kökulmaa, joten ne olivat yksinkertaisia suhteessa kirjallisuuden lisänäkökulmia sisältä-
viin ehdotuksiin (Greiling 2010, 542; vrt. Kaplan 2001).  
Näkökulmissa voittoa tavoittelevan sektorin näkökulmat dominoivat, mikä oli odo-
tuksien vastainen tulos sosiaali- ja terveysalan toimijoissa. BSC:illa nähtiin kaksijakoinen 
tehtävä. Yhtäältä se lisäsi luottamusta voittoa tavoittelemattoman organisaation johtoon, 
jolloin sillä viestittiin johdon olevan perillä nykyaikaisista liikkeenjohdon välineistä. Toi-
saalta se lisäsi legitimiteettiä rahoittajien suuntaan, koska rahoittajat saattoivat vakuuttaa 
omat sidosryhmänsä varojen käytöstä tehokkaisiin ja vaikuttaviin kohteisiin. Tällöin siinä 
oli havaittavissa viestinnällinen ulottuvuus. BSC:ia käytettiin enemmän johdon tietoläh-
teenä kuin strategisen ohjauksen välineenä, sillä syy-seuraussuhteet oli määritelty selke-
ästi vain harvassa organisaatiossa. BSC:in yhteys organisaation missioon oli myös 
heikko, eikä useimmilla organisaatioilla ollut mission tai lopputulosten näkökulmaa 
BSC:issaan. Tämä edelleen asettaa kyseenalaiseksi BSC:in käytön strategisen luonteen 
näissä organisaatioissa. Taloudelliset mittarit saivat suurimman painoarvon, minkä jäl-
keen toiseksi eniten painotettiin asiakastyytyväisyyden mittareita. Monimutkaisemmissa 
ei-taloudellisissa mittareissa oli puutteita. Taloudellisetkin mittarit korostivat lyhyen ai-
kavälin maksuvalmiutta, kassavirtaa ja kustannusten kattamista, mutteivat sisältäneet kes-
kipitkän tai pitkän aikavälin strategista ulottuvuutta. Ne keskittyivät organisaation selviy-
tymiseen, jolloin mittaristosta puuttui tasapaino. (Greiling 2010, 542–549) 
 Inamdar ja Kaplan (2002) tutkivat yhdeksää yhdysvaltalaista terveydenhuoltoalan 
organisaatiota, jotka olivat ottaneet BSC:in käyttöön. Tutkimus suoritettiin 
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haastattelemalla organisaatioiden edustajia. Organisaatiot olivat käyttöönoton varhai-
sessa vaiheessa, joten menetelmän tuomista eduista organisaatioille voidaan saada lä-
hinnä viitteitä. Tutkimuksen kohteista kahdeksalla oli selkeästi määritelty visio, missio ja 
strategia ennen BSC:in käyttöönottoa, mikä korostaa menetelmän luonnetta strategian 
käyttöönottamisen välineenä. Sitä ei siis käytetä strategian suunnittelemiseen. Yleisiä tee-
moja organisaatioiden strategioissa olivat taloudellisen aseman vahvistaminen, maineen-
rakennus, toiminnan kasvattaminen markkina-analyysin ja asiakaskeskeisyyden avulla, 
toiminnan kehittäminen ja arvon osoittaminen suoritusmittausjärjestelmän avulla sekä 
strategisten kumppanuuksien luominen. BSC:in soveltamisessa käytettiin liikeyritysten 
neljän näkökulman (talous, asiakas, sisäiset prosessit ja oppiminen ja kasvu) mallia. 
(Inamdar ja Kaplan 2002, 181–183)  
BSC:in käyttöönottoon motivoivat ulkopuoliset voimat, kuten taloudelliset paineet. 
Verrattuna aikaisempiin suoritusmittausjärjestelmiin BSC oli laaja-alaisempi ja sisälsi tu-
levaisuuteen suuntautuneita näkökulmia. Syy-seuraussuhteiden koettiin selkiyttävän stra-
tegian keskeisten piirteiden suhteita ja ne tekivät selviksi valinnat esimerkiksi säästöjen 
ja laadun välillä. BSC:iin valittiin mittareita, jotka olivat strategisesti tärkeitä koko orga-
nisaation onnistumiselle. Näin ne erosivat sääntelyn vuoksi valituista mittareista tai mit-
tareista, joilla seurattiin kliinistä toimintaa. Osin BSC:ia täydennettiin myös näillä mitta-
reilla. BSC:in käyttöönotto oli kahdeksassa organisaatiossa lähtöisin ylimmän johdon 
aloitteesta. Ylimmän johdon tuki koettiin erittäin tärkeäksi hankkeen onnistumiselle 
(Inamdar ja Kaplan 2002, 183–189; vrt. Kaplan 2001, 368; Kaplan & Norton 2001a, 358, 
359.)  
Käyttöönotto vei keskimäärin kaksi vuotta ja vaati huomattavia määriä resursseja. 
Sekä BSC:in suunnittelu että käyttöönotto ja juurruttaminen organisaatioon todettiin vaa-
tiviksi prosesseiksi. Yleisimmät haasteet BSC:in kehittämiselle ja käyttöönotolle olivat 
ylimmän johdon saaminen mukaan hankkeeseen, johdon sitoutumisen varmistaminen, 
asiakasnäkökulman sovittaminen terveydenhuollon olosuhteisiin, BSC:in soveltaminen 
koko organisaatiossa, organisaation jäsenten sitoutuminen BSC:in käyttöönottoon, mit-
taamisen suorittaminen nopeasti ja kustannustehokkaasti sekä BSC:n pitäminen yksin-
kertaisena ja sen käyttäminen oppimiseen. Haastatteluissa nousi esiin hyötyjä, joita orga-
nisaatiot olivat saaneet BSC:in käytöstä. BSC:in käyttöönotto pakotti organisaatiot sel-
keyttämään strategiaansa ja pääsemään siitä yksimielisyyteen, minkä koettiin ohjaavan 
organisaatiota yhteen suuntaan. BSC kasvatti johdon uskottavuutta hallituksen silmissä, 




näkökulmaa ohjasivat johdon päätöksentekoa. BSC:ia hyödynnettiin myös erilaisten 
aloitteiden arvioinnissa. Sen avulla strategia yhdistettiin resurssien allokointiin organi-
saatioissa. Sen sitominen johdon palkitsemiseen kannusti vastuunkantoon. BSC mahdol-
listi myös oppimisen ja jatkuvan kehittymisen. (Inamdar ja Kaplan 2002, 183–189) 
Inamdar ja Kaplan (2002) esittävät tutkimuksensa johtopäätöksissä viisi käytännön 
ohjetta BSC:in onnistuneeseen käyttöönottoon. Ensimmäiseksi he kehottavat arvioimaan 
organisaation kykyä ottaa BSC käyttöön. Johdon on oltava sitoutunutta hankkeeseen ja 
BSCi:n on oltava sille tuttu, jotta käyttöönotto voi olla sujuvaa. Organisaation on kasva-
tettava asiakaskeskeisyyttään. Lisäksi hankkeelle on omistettava riittävästi resursseja. 
Toiseksi BSC:ille esitettyä käyttöönottoprosessia on noudatettava. Kolmanneksi oppi-
misnäkökulmaa on korostettava ja oppimista on edistettävä organisaation kaikilla tasoilla. 
Neljänneksi organisaation eri osia on valmisteltava roolimuutoksiin, joita BSC:in käyt-
töönotto aiheuttaa. Viidentenä kohtana korostetaan BSC:in strategista luonnetta ja sen 
käyttöä strategisena johtamisjärjestelmänä. Lisäksi se on otettava käyttöön koko organi-
saatiossa. (Inamdar ja Kaplan 2002, 192–194.) 
Vakkuri (2010) tutki laskentatoimen menetelmien käyttöä suomalaisissa kunnissa ja 
kaupungeissa. BSC:in käyttö strategisen johtamisen välineenä keskittyi visiosta puhumi-
seen, strategian ja tavoitteiden viestimiseen ja strategisen tietoisuuden lisäämiseen. Sa-
malla vältettiin koko BSC-kokonaisuuden käyttöönottoa, koska sitä pidettiin raskaana ja 
vaikeana muuttaa jälkikäteen. BSC:in koettiin tuovan lisäongelman mittaukseen, sillä 
mittaukseen ennestään liittyvien epämääräisyyksien lisäksi se synnyttää uuden ongelman, 
jossa eri tasojen välille on löydettävä yhteys. Ongelman taustalla on, että BSC kertoo 
alueet, joihin suoritusmittauksen pitää kohdistua, mutta se eri anna ratkaisuja vaikutta-
vuuden mittaamiselle. BSC ei tällöin ratkaise mittaamiseen liittyviä ongelmia. Tämän 
seurauksena sitä käytetään strategisen visiokeskustelun välineenä. Sen käyttöä selitetään 
polkuriippuvuudella, jossa toisessa yhteydessä käytetylle menetelmälle etsitään uusia 
käyttökohteita muualta. (Vakkuri 2010, 1016, 1017.)  
Northcott ja Taulapapa (2012) tutkivat BSC:in soveltamista Uuden-Seelannin pai-
kallishallinnossa. BSC:n käyttöönottaneissa organisaatioissa sitä pidettiin erittäin hyödyl-
lisenä ja sen pääasiallisena hyötynä pidettiin käyttöä suoritusmittauksessa, strategisessa 
johtamisessa ja raportoinnissa. Onnistuneen käyttöönoton esteiksi koettiin jo ennestään 
käytössä olevat järjestelmät, pieni organisaatiokoko, resurssipula, ajan puute ja ylimmän 
johdon tuen puute. Lisäongelmia tuotti BSC:in sovittaminen julkishallinnon tarpeisiin ja 
syy-seuraussuhteiden tunnistaminen mittaristoa varten. BSC:in soveltaminen 
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julkishallinnon käyttöön koettiin vaikeaksi, sillä BSC:in taustalla oleva lopputuloksia pai-
nottava ajattelumalli poikkesi totutusta panoskeskeisestä ajattelusta. Lisäksi BSC:in nä-
kökulmien ja mittareiden sovittaminen organisaation tarpeisiin tuotti ongelmia. Erityis-
ongelman tuotti asiakkaan määritteleminen. Myös suoritusmittareiden valinta tuotti on-
gelmia. Onnistuneen käyttöönoton edellytyksiksi tunnistettiin käyttöönottoa edeltänyt 
osallistava päätöksentekoprosessi, toisista käyttöönottohankkeista oppiminen ja verrok-
kien käyttö, johdon vahva tuki, riittävä resursointi, BSC:in muokkaaminen vastaamaan 
organisaation toimintaympäristöä ja strategiaa, jatkuva oppiminen ja koulutus BSC:in 
suhteen ja käyttöönoton jälkeinen arviointi. Julkissektorin erikoispiirteenä selkeän strate-
gian puuttuminen voi tuottaa ongelmia BSC:in käyttöönotolle, koska strategialla on kes-
keinen asema menetelmässä. BSC:in mukauttaminen organisaation olosuhteisiin on kes-
keinen tekijä, mutta se koettiin myös vaikeana mallin käyttöön ottaneissa organisaa-
tioissa. Julkissektorin BSC-teoria on heikkoa liittyen syy-seuraussuhteisiin, uusien näkö-
kulmien lisäämiseen, laadullisten lopputulosten mittaamiseen, asiakkaan tunnistamiseen 
ja useita sidosryhmiä kattavan lähestymistavan aikaansaamiseen. (Northcott & Taulapapa 
2012, 173, 174, 176, 177, 180, 182.) 
BSC:ia on sovellettu tutkimussairaalassa, jossa sitä pidettiin tehokkaana viitekehyk-
senä suoritusmittaukseen yleistettävyytensä ja räätälöitävyytensä vuoksi. Tässä tapauk-
sessa neljä perinteistä näkökulmaa korvattiin sidosryhmien tyytyväisyyden, tutkimuksen, 
hoidon ja talouden näkökulmilla. Näistä sidosryhmien näkökulma oli nostettu ylimmäksi 
ja talouden näkökulma jätetty alimmaksi. Tämä oli voimakkaimmin muokattu versio 
BSC:ista, joka tämän tutkielman lähdekirjallisuudesta löytyi. (Catuogno, Arena, Saggese, 
Sarto 2017; vrt. Kaplan 2001, 361)  
Manville ja Broad (2013) sovelsivat tapaustutkimuksessaan BSC:ia voittoa tavoitte-
lemattomaan asumispalveluita tuottavaan kolmannen sektorin organisaatioon. Organisaa-
tio sai käyttöönoton jälkeen palkintoja tunnustuksena toiminnastaan ja sen tulokset para-
nivat siihen kohdistuneessa arvioinnissa. Silti Manville ja Broad (2013) katsoivat BSC-
menetelmää tärkeämmiksi muutokset organisaatiossa, jotka mahdollistivat järjestelmän 
rakentavan käytön. He nostavat kolme keskeistä piirrettä kolmannen sektorin suoritus-
mittauksen kehittämisessä. Organisaatiokulttuurissa on otettava huomioon tasapaino suo-
ritusmittauksessa saavutettavan kehityksen ja organisaation arvojen mukaisen toiminnan 
välillä. Luottamukselle organisaation ja sidosryhmien kesken on annettava suuri arvo, 
sillä se on edellytys toiminnan kehittämiselle. Organisaatioiden on olosuhteidensa puit-




kehittämiseen. BSC:in kaltaisten viitekehysten avulla suoritus voidaan liittää organisaa-
tion strategiaan. (Manville & Broad 2013, 1005.) Voittoa tavoittelemattomaan toimintaan 
räätälöityä BSC:ia esittelevässä artikkelissaan Kaplan (2001) esittää menetelmän sovel-
tamisesta esimerkkeinä hyväntekeväisyysjärjestön, lastensairaalan ja sosiaalisesti vas-
tuullisen sijoitusrahaston.  
Tämänhetkinen tietämys BSC:in soveltamisesta näyttää ristiriitaiselta. Jotkin tutki-
mukset osoittavat sen soveltamisen voittoa tavoittelemattomaan toimintaan vaikeaksi tai 
kiinnittävät huomion puutteisiin sen tausta-ajattelun malleissa. Osa tutkimuksista osoittaa 
BSC:in olevan monipuolinen ja muokkauskelpoinen menetelmä organisaatioiden suori-
tusmittaukseen myös liiketoiminnan ulkopuolella. Keskustelussa BSC:ista voittoa tavoit-
telemattomassa toiminnassa ei ole vielä saavutettu yksimielisyyttä. Tutkielma antaa tähän 
keskusteluun oman panoksensa yhdistämällä hybridiorganisaatioiden keskeisimmät omi-
naispiirteet BSC:in malleihin ja ajattelutapoihin. 
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4 FINNUCLEAR RY:N BALANCED SCORECARD 
4.1 Yhdistyksen toiminnan nykytila 
4.1.1 FinNuclear ry hybridiorganisaationa 
FinNuclear ry on suomalainen yhdistys, jonka tarkoituksena on edistää suomalaista ydin-
voimaliiketoimintaa sekä kansallisesti että kansainvälisesti. Yhdistyksellä on tällä het-
kellä kolme työntekijää, joista yksi on toiminnanjohtaja ja kaksi toimihenkilöitä. Yhdis-
tyksellä oli vuoden 2019 lopussa 71 jäsentä, jotka olivat eri alojen suomalaisyrityksiä. 
(FinNuclear ry:n www-sivut; FinNuclear 2019.) Yhdistyksen toiminta voidaan jakaa kol-
meen osa-alueeseen. Yhdistyksellä on varsinaista yhdistystoimintaa jäsenistölle, mitä 
kutsutaan jäsentoiminnaksi. Jäsenistö odottaa yhdistykseltä liiketoimintamahdollisuuksia 
ja ydinvoima-alan yleistä edistämistä tietoisuutta lisäämällä ja koulutuksia järjestämällä.  
Päällimmäinen tarkoitus on tuottaa jäsenyrityksille kannattavaa liiketoimin-
taa pidemmällä tähtäimellä. Pidempi tähtäin tarkoittaa sitten jotain vuoden 
ja kolmen vuoden välillä. (Jäsenyrityksen edustaja 1) 
FinNuclearhan on tällainen toimialayhdistys ja se kokoaa yhteen toimialalla 
toimivia yrityksiä. Tämä on yksi foorumi, jossa voi vaihtaa kokemuksia ja ta-
vata kollegoja vähän laajemmassa perspektiivissä, kun kaikki tähtää ydin-
voima-alan näkökulmaan. – – Tietysti toimialayhdistyksen kautta saa uutta 
tietoa ja tulee seurattua mitä tapahtuu sekä Suomessa että kansainvälisesti. 
Se on ehkä meidän näkökulmamme: olla mukana niissä keskusteluissa ja 
saada tietoa, miten projektit etenevät ja mitkä asiat ovat tällä hetkellä ajan-
kohtaisia. (Jäsenyrityksen edustaja 4) 
Meidän yrityksemme näkökulmasta sanoisin, että tärkeitä asioita on, että toisi 
tätä ydinvoimasektoriin liittyvää regulaatiota ja lainsäädäntöä jäsenistön tie-
toon. Se on tärkeä asia. Sitten ikään kuin luo ekosysteemiä ydinvoimaliiketoi-
minnan ympärille ja sen ydinvoimaliiketoiminnassa olevien yritysten ympä-
rille. Sitten myös ikään kuin vie – tai on äänitorvi, jonka avulla suomalaista 
korkeatasoista ydinvoimaosaamista voitaisiin viedä ulkomaille. (Jäsenyrityk-
sen edustaja 3) 
Taloudellisesti arvioituna jäsentoiminnan kanssa yhtä merkittävä toiminnan alue on 




Oy:n liiketoiminnasta, joka on pienimuotoista ja epäsäännöllistä suhteessa muuhun toi-
mintaan. (FinNuclear ry:n www-sivut; FinNuclear 2019.) Kuvio 10 havainnollistaa Fin-
Nuclear ry:n toiminnan kokonaisuuden. Rahoituksen varmistaminen on yhdistyksen kes-
keisimpiä haasteita, sillä ilman riittävää rahoitusta toimintaa joudutaan supistamaan. Toi-
mintavarmuutta saataisiin lisättyä muun muassa vähentämällä riippuvuutta hankerahoi-
tuksesta.  
 
Kuvio 10. Kuvaus FinNuclear ry:n toiminnasta. 
FinNuclear ry:n toimintamallina on ollut koota suomalaisyrityksiä yhteen, jotta ne voivat 
tarjota kerralla suurempaa kokonaisuutta kansainvälisiin ja kotimaisiin ydinvoimahank-
keisiin. Tämä mahdollistaa suomalaisyritysten osallistumisen, jota muuten vaikeuttaisi 
yksittäisten yritysten pieni koko suhteessa ydinvoimahankkeiden mittakaavaan ja kan-
sainvälisiin kilpailijoihin. Jäsenistön parista valikoitu haastateltava piti tätä yhdistyksen 
toiminnan markkinointipuolta tärkeänä ja esitti siitä havainnollistavan kuvauksen. 
Suomessa ongelma on ollut, että meillä on osaamista erittäin laajalla alueella 
ja olemme edelläkävijöitä. Meillä on osaamista ja tietoa, mutta tilanne, jossa 
jokainen yksittäinen jonkin alan osaaja myy ja markkinoi omaa palveluaan, 
ei ole ollenkaan niin tehokasta, kuin että sitä myydään ja tarjotaan yhdessä. 
Tällöin pystytään tarjoamaan asiakkaalle laajempia kokonaisuuksia leveäm-
min hartioin. Sen takia näen, että tällainen myynti- ja markkinointitoiminta, 
jota tehdään yhteistyössä ja suunnitellusti on paljon hyödyllisempää kuin sel-
lainen, jossa jokainen käy erikseen kertomassa itsestään. [Tällöin] lopputu-
loksena asiakkaan luona on voinut käydä kymmenen eri firmaa tarjoamassa 
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auton renkaat ja toinen moottorin ja istuimet, vaan hän haluaa, että hänelle 
myydään väline, jolla hän pääsee paikasta toiseen. Siinä näen, että yhteistyö 
suomalaisten toimijoiden kesken on ollut vähän ongelmallista ja sitä kautta 
näen, että tällainen yhdistyksen kautta tehtävä [markkinointi] voisi olla pal-
jon tuloksekkaampaa. (Jäsenyrityksen edustaja 1) 
FinNuclear ry:n koordinoima yhteistyö ja yhteismarkkinointi koetaan tärkeänä jäse-
nistön parissa. Kysyttäessä haastateltu piti organisaation juridista toimintamuotoa etuna 
suomalaisyritysten verkoston koordinoimisessa. Voittoa tavoittelematon yhdistys ei kil-
paile jäsentensä kanssa liiketoiminnasta eikä sen motiiveja siten tarvitse kyseenalaistaa. 
Eturistiriidoilta vältytään verrattuna tilanteeseen, jossa verkostoa koordinoisi voittoa ta-
voitteleva toimija omine tarkoitusperineen ja tavoitteineen. 
FinNuclear voisi olla hyvä tällainen Team Finland -sateenvarjo tässä [ver-
koston kokoamisessa ja koordinoinnissa.] Se on sopivan neutraali, koska Fin-
Nuclearin ja jäsenten välillä ei ole kilpailua. Se pystyy manageeraamaan 
neutraalimmin. – – Kyllä näkisin sen niin, että se [toimintamuoto yhdistyk-
senä] tuo tietynlaista neutraalisuutta. Jos ajatellaan, että joku suomalainen 
firma markkinoisi aktiivisesti ulkomaille, niin kuin tekeekin, vaikka [eräs suo-
malaisyritys], niin kyllähän se on selvää, että siinä ensin katsotaan [em. yri-
tyksen] etua ja sitten katsotaan, onko se [em. yrityksen] edun mukaista, että 
siihen osallistuu joku muu. (Jäsenyrityksen edustaja 1) 
Haighin ja Hoffmanin (2012, 127-129) esittämän hybridiorganisaatiomääritelmän 
mukaisesti FinNuclearin tavoitteena on yhteiskunnallinen muutos, eli ydinenergialiike-
toiminnan edistäminen pitkällä aikavälillä. Lisäksi sen suhteissa yhteistyökumppanien 
kesken korostuu molemminpuolinen hyöty ja se on tiivis osa omaa toimialaansa, jonka 
kehittämiseen se osallistuu. Luonteeltaan FinNuclear ry on tietointensiivinen hybridior-
ganisaatio. Tietointensiivisen organisaation toiminnassa korostuu henkilöstön tietotaito 
ja osaaminen. Tuotokset ovat aineettomia tietoon perustuvia palveluja, joiden tuotannossa 
korostuu tiedon sujuva virta organisaatiossa. Tiedolla viitataan kertyneeseen harvinais-
laatuiseen osaamiseen. Hybridikehitystä on havaittu julkissektorin tietointensiivisissä or-
ganisaatioissa. (Bos-Nehles, Bondaruk, Nijenhuis 2017, 380; Grossi ym. 2020, 257; Star-
buck 1992, 715–719.)  
FinNuclear ry:n tämänhetkistä toimintamallia voi pitää esimerkkinä hybridisaatiosta, 
jossa kolmannen sektorin toimija tuottaa osittain julkisella rahoituksella yleistä hyötyä 




teollisuutta, minkä voidaan katsoa olevan julkissektorille ominainen tehtävä. Tämä on 
eräs hybridiyden muoto (Young 2000, 151.) Hybridikirjallisuudessa mainittua tasapai-
noilua eri institutionaalisten logiikoiden odotusten välillä, jota kutsutaan jännitteeksi, voi 
havaita yhdistyksen toiminnassa. Juridinen rakenne, jossa yhdistetään voittoa tavoitteleva 
ja voittoa tavoittelematon osa, esiintyy yhtenä hybridiorganisaatioiden piirteenä kirjalli-
suudessa (Mair ym. 2015.) Rahoituslähteitä on monia. Rahoituksesta osa tulee jäseniltä, 
osa julkissektorilta ja osa omasta liiketoiminnasta, mikä on myös tyypillistä hybrideille 
(Johansson & Vakkuri 2018.) Johanssonin ja Vakkurin (2018, 3, 4) kriteereistä hybridior-
ganisaatioille FinNuclear ry:n toiminnassa esiintyvät ristiriitaiset toimintalogiikat, rahoi-
tuslähteiden moninaisuus ja kontrollit sekä yksityiseltä että julkiselta sektorilta. Holtin ja 
Littlewoodin (2015, 110) kriteereistä täyttyvät mission ensisijaisuus suhteessa taloudelli-
seen voittoon ja sidosryhmille tarjotut mahdollisuudet vaikuttaa toimintaan.  
Seibelin (2015) sektoritypologian mukaan arvioituna se on juridiselta luonteeltaan 
yksityisen ja kolmannen sektorin hybridi, sillä sen jäsenistö koostuu yrityksistä. Toimin-
tamuoto yhdistyksenä tuo neutraaliutta ja mahdollistaa toiminnan nykyisessä muodos-
saan. Skelcherin ja Smithin (2015) typologioiden mukaan arvioiden FinNuclear ry on 
sekä segmentoitunut hybridi että segregoitunut hybridi. Segmentaatio on yhdistyksen si-
sällä, jossa esiintyy hanke- ja jäsentoimintaa. Segregoitumista edustaa voittoa tavoitteleva 
FinNuclear Oy, joka on yhdistyksen tytäryhtiö. Sekoitusta voinee pitää osoituksena siitä, 
että FinNuclear ry vastaa Mairin ym. (2015) esittämää ajatusta toisinajattelevasta hybri-
distä, joka valikoivan kytkennän (Pache & Santos 2013) avulla yhdistelee toiminnan piir-
teitä ennakkoluulottomasti. Haighin ym. (2015b, 75–78) mainitsema toimintatapojen yh-
distelyn tuottama jännite ja tasapainoilu on myös havaittavissa. 
FinNuclear ry on voittoa tavoittelematon yhdistys, mutta sitten taas Oy:n tar-
koitus on tuottaa voittoa. (Toiminnanjohtaja) 
FinNuclear ry:n omistama FinNuclear Oy järjestää maksullisia ja suuria tapahtumia 
ja kohdistaa toimintansa jäsenistön ulkopuolelle. Se myy valmennustoimintaa ja järjestää 
kansainvälisiä konferensseja, kuten Nordic Nuclear Forumia. Se on myös tehnyt tilauk-
sesta selvityksiä. Osakeyhtiömuoto mahdollistaa voiton tuottamisen ja tulojen synnyttä-
misen yhdistykselle asiantuntijapalveluiden ja tapahtumien myynnillä. Myös arvonli-
säverojen vähentäminen on osakeyhtiölle mahdollista. Resurssit ovat samat sekä osake-
yhtiöllä että yhdistyksellä, mutta osakeyhtiöllä on eri hallitus kuin yhdistyksellä. 
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Molemmille halutaan hyvä jatkuvuuden varmistava taloudellinen tulos. (Keskustelut 
11.11.2020; 26.11.2020)  
Osakeyhtiön lisäämistä mittaristoon ei pidetty mielekkäänä. Sen pienimuotoinen toi-
minta koostuu satunnaisista tapahtumista ja ulkopuolisille järjestettävistä koulutuksista, 
joiden kysyntä on laskenut viime aikoina. Lisäksi koulutuksia ovat alkaneet tarjota muut-
kin toimijat, joista osa on yhdistyksen jäseniä. Yhdistys on tehnyt joitain selvityksiä ul-
kopuolisille toimijoille, jolloin laskutus on tehty arvonlisäverollisena osakeyhtiön kautta 
ja yhdistyksen henkilöstön työpanos on laskutettu osakeyhtiöltä. (Keskustelu 26.11.2020) 
Osakeyhtiön perustaminen on selkeästi ilmentänyt hybridiyttä, mutta toiminnan pieni-
muotoisuuden vuoksi panostukset suoritusmittaukseen kuluttaisivat rajallisia resursseja 
tuottamaansa hyötyä enemmän. Siksi se on jätetty lopullisesta FinNuclear ry:n hybriditu-
loskortista pois. 
4.1.2 FinNuclear ry:n jäsen- ja hanketoiminta 
FinNuclear ry:n jäsentoiminta sisältää verkostoitumista ja yhteismarkkinointia, yritysval-
mennuksia, informaatiopalveluita ja viestintää sekä sidosryhmätyötä mm. viranomaisten 
kanssa (FinNuclear ry 2019.) Kaikki haastatellut jäsenyritysten edustajat kokivat saa-
vansa arvoa verkostoitumisesta ja yhteismarkkinoinnista, joka useimmiten käytännössä 
tarkoittaa osallistumista erilaisiin ydinenergia-alan messuihin ja tapahtumiin. Messuilla 
ja muissa tapahtumissa yrityksillä on mahdollisuus verkostoitua sekä keskenään että uu-
sien asiakkaiden kanssa. Alan tarjoamat kansainväliset mahdollisuudet koetaan kiinnos-
tavina. Myös mahdollisuudet pysyä ajan tasalla ydinenergia-alan tapahtumista ja kehityk-
sestä sekä henkilökunnan kouluttaminen ovat tärkeitä jäsenistölle. 
FinNuclear ry on olennainen kanava verkostoitumiseen ja ylipäätään pysy-
miseen ajan tasalla ydinvoimateollisuuden ja siihen liittyvän teollisuuden uu-
tisista. – – Olemme hyvin pitkään projektihankinnassa jo ennen FinNucleariin 
liittymistä käyttäneet hyväksi FinNuclearin jäsenlistaa, eli [olemme katso-
neet] mitkä yritykset toimivat ydinvoimapuolella ja sitten olemme kontaktoi-
neet näiden yritysten johtoa. Se [jäsenyys] on ollut aika luontainen tie siitä. 
Kun on tällainen yhdistys, joka kasaa näitä toimijoita yhteen, niin miksemme 
olisi jäsenenä ja saisi siitä näkyvyyttä? – – Meilläkin pitkäaikaiset projektit 
ovat tulleet FinNuclearin kautta, jo ihan ennen kuin olemme olleet jäse-




myydä ja pitkäaikainen projekti, jossa olemme olleet jo yli kaksi vuotta. (Jä-
senyrityksen edustaja 2) 
Meistä tuli jäsen sen jälkeen, kun olimme ensimmäiset projektit ydinvoima-
alalle tehneet ja näimme, että tämä on segmenttinä kiinnostava ja jossa on 
töitä kymmeniksi vuosiksi tai hyvin pitkään. Meidän yhtiömme strategiana on 
keskittyä nimenomaan vaativiin asiantuntijapalveluihin. Asiakassegmentti 
sopi yhtiön strategiaan ja halusimme vahvistaa tietyllä tavalla jälkeämme, 
että tietoisuus meidän kyvykkyyksistämme ja yhtiöstämme kasvaa tällä seg-
mentillä ja halusimme sitten myös verkostoitua muiden yritysten kanssa. Ha-
lusimme, että meidän on mahdollista saada henkilökuntamme koulutuksiin 
tätä kautta. Ne oli ne draiverit, eli oikeastaan samat kolme [verkostoituminen, 
markkinointi ja koulutukset] kuin heti alussa mainitsin. (Jäsenyrityksen edus-
taja 3) 
Jos ajattelee sitä omaa yrityksen tavoitetta [motiivia jäsenyydelle], niin sehän 
on saada tietoa, joka hyödyttää omassa liiketoiminnassa ja verkottua ihmisten 
kanssa. Yleensä bisnes tehdään ihmiseltä ihmiselle, niin mitä enemmän tunnet 
ihmisiä verkossasi, sitä enemmän on kontaktipintaa näihin hankkeisiin. (Jä-
senyrityksen edustaja 4) 
Jäsenyrityksen koko vaikuttaa verkostoitumisen painopisteeseen. Pienemmillä haas-
tateltavilla yrityksillä odotuksissa painottui mahdollisuus markkinoida omaa toimintaa ja 
löytää asiakkaita myös ulkomailta. Haastatelluista yrityksistä selvästi suurinta edustanut 
henkilö kommentoi yrityksensä etsivän hyödyllisiä yhteistyökumppaneita, sillä yrityk-
sellä oli jo kansainvälinen verkosto omasta takaa. 
Pienellä firmalla voi olla huippuosaamista, jota tuodaan esille FinNuclearin 
verkoston kautta. – – Meidän intresseissämme on löytää yhteistyökumppa-
neita. (Jäsenyrityksen edustaja 5) 
Koulutustoiminnan katsotaan tuottavan erityistä hyötyä ydinvoima-alalle uusina pyr-
kiville yrityksille. Kokeneemmat toimijat jakavat kokemuksiaan ja saavat siten näky-
vyyttä. Uudet toimijat saavat tietoa alasta ja sen toimintatavoista. Verkossa toimiva 
ELLEN-oppimisympäristö tarjoaa pohjatietoja ydinvoima-alan vaatimuksista. 
Yritysvalmennukset ovat hyviä tilaisuuksia. Olen ollut seminaareissa kerto-
massa meidän yrityksemme kokemuksista näissä projekteissa, jolloin on voitu 
jakaa yrityksille tietoa, mitä se [ydinvoimahankkeisiin osallistuminen] vaatii. 
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Se on varmasti sellaiselle yritykselle, joka on tulossa alalle, hyödyllistä tietoa. 
Siinä voidaan jakaa tietoa tuleville toimijoille. – –Yritysvalmennuksista hyvä 
koulutus, mitä FinNuclear tarjoaa, on nettivalmennuksen muoto [ELLEN], se 
on hyvä kokonaisuus ja sitä ollaan jälleen päivittämässä ajanmukaiseksi ja 
sitä kannattaa pitää todella hyvässä kunnossa. Se on monelle yritykselle erin-
omainen tietopankki aloitukseen. (Jäsenyrityksen edustaja 4) 
Myös uutiskirjeistä ja uutistietokannasta koostuvat informaatiopalvelut koetaan tär-
keiksi. Jäsenetuna tarjottu uutistietokanta on niin kattava, että eräs jäsenyritys on voinut 
lopettaa kaupallisen uutistietokannan tilauksen.  
Kuukausittainen uutiskirje on hyödyllinen. Se aina herättelee, mitäs uutta on 
tarjolla. Siellä on hyvä uutistietokannan seuranta. Se on erinomainen palvelu. 
Itse asiassa se on sellainen, että sieltä pystyy saamaan samanlaista tietoa, 
kuin pystyy saamaan kaupallisista uutistietokannoista. Siitä olen tainnut an-
taa FinNuclearin henkilökunnalle kiitostakin ja se on ollut hyvä tietolähde. 
Lopetimme yhden kaupallisen uutistietokannan, kun totesimme, ettei tarvitse 
maksaa tiedosta, joka on tätä kautta saatavilla jäsenmaksulla. (Jäsenyrityk-
sen edustaja 4) 
Jäsenet odottavat yhdistykseen kuulumisesta taloudellista hyötyä. Sitä tuottavat ver-
koston tarjoamat liiketoimintamahdollisuudet ja koulutuksista saatu osaaminen ja tieto. 
Jäsenmaksua vastaan halutaan arvoa yritykselle. Tällöin jäsenen asema ja asennoituminen 
yhdistystä kohtaan on lähempänä liiketoiminnan asiakassuhdetta kuin Kaplanin (2001) 
BSC-mallin tapauksessa, jossa yksi asiakasryhmä rahoitti toimintaa vastikkeetta ja toinen 
asiakasryhmä koostui edunsaajista. Yhdistyksen toiminnan luonteen myötä varsinaisen 
euromääräisen arvon osoittaminen toiminnalle on vaikeata. 
Kaikkien meidän pitää ikään kuin olla hintamme arvoisia, niin yritysten kuin 
ihmisten kuin yhdistystenkin, niin jos FinNuclear pystyy jäsenarvoa tuotta-
maan jatkossakin, on se sitten millä keinoin tahansa, kyllä meillä on halu py-
syä jäsenenä. Ne [keinot], miten sitä jäsenarvoa lisätään ja tuodaan, nehän 
voi vaihtua ne teemat siellä ja sitä on vaikea euroiksi muuttaa sitä jäsenarvoa. 
Meillä, kuten varmaan kaikilla muillakin FinNuclearin jäsenyrityksillä, on 
ajatus, että jos yksikin toimeksianto tulee tätä kautta, niin se on silloin jo 
enemmän kuin järkevää. Eikä joka vuosi voi olettaa, että tulee joku toimeksi-
anto yhdistyksen kautta. Mutta kumminkin keskiössä on jäsenarvo. (Jäsenyri-




FinNuclear ry:n jäsentoiminta on monipuolista. Yritysten suurimmat odotukset sitä 
kohtaan kohdistuvat markkinointiin, verkostoitumiseen, koulutukseen ja tiedonvälityk-
seen. Näistä kaksi ensimmäistä ovat osin päällekkäisiä, sillä molemmat tapahtuvat mes-
suilla, ekskursioilla ja muissa tapahtumissa, vaikkakin tapahtumien luonteet ja mittakaa-
vat voivat erota toisistaan. Markkinoinnissa painopiste on verkoston ulkopuolisten tavoit-
tamisessa, jolloin yhdistyksen jäsenyritysten osaamista tarjotaan esimerkiksi ulkomaisiin 
hankkeisin. Verkostoituminen tapahtuu enemmän jäsenistön parissa jäsenten solmiessa 
suhteista toisiinsa. Silti molemmissa yritykset odottavat kaupallista hyötyä joko ostajan 
tai yhteistyökumppanin muodossa. Näin kuvattuna tavoitteet voidaan nähdä toistensa pei-
likuvina. Esimerkiksi suuren yrityksen yhteistyökumppaniksi pääsevä pienempi konsultti 
saa suuresta yhtiöstä itselleen asiakkaan. Jäsenten silmissä koulutustoiminta varmistaa 
riittävän osaamisen ydinvoimahankkeisiin osallistumiselle, mikä on tärkeätä etenkin 
alalla aloittaville yrityksille. Tietopalvelut pitävät jäsenistön ajan tasalla ydinvoima-alan 
kehityskuluista. 
Vaikka jäsenistön parista voidaan tunnistaa selkeitä odotuksia yhdistystoiminnan 
suhteen, ei jäsentoiminnalla ole erikseen määriteltyä strategiaa, visiota taikka missiota. 
Haastateltavat eivät osanneet kertoa, mikä on FinNuclear ry:n strategia tai visio. Yhdis-
tyksen missioksi voidaan päätellä suomalaisen ydinvoimateollisuuden tukeminen. Se 
nousi esille keskusteluissa toiminnanjohtajan kanssa, yhdistyksen verkkosivuilla ja haas-
tatteluissa. 
Yhdistyksen hanketoiminta koostuu vaihtelevasta määrästä julkisrahoitteisia hank-
keita. Hankerahoitteista toimintaa ohjaa hankesuunnitelma. Hankkeisiin kootaan joukko 
yrityksiä, ns. klusteri, jonka jäsenet eivät välttämättä ole yhdistyksen jäseniä. Klusterin 
ohjaamista nimitetään orkestroinniksi. Klusterille laaditaan omat säännöt hyvästä toimin-
tatavasta osallistujien kesken. Esimerkiksi klusterin kanssa kilpaileva toiminta ei ole sal-
littua. Yhdistyksen alkavaa kaksivuotista hanketta varten on määritelty missio ja visio, 
sekä niiden täyttämiseen tähtäävät tavoitteet, joiden ympärille tuleva hanketoiminta ra-
kentuu. Hankkeeseen on myös laadittu oma mittaristonsa, jonka avulla hankkeen tavoit-
teiden täyttymistä seurataan. Tavoitteiden mukaan hankkeessa rakennetaan valittujen lii-
ketoimintakärkien ympärille ekosysteemejä, jotka voivat tarjota palveluja kansainväli-
sillä markkinoilla. Lisäksi hankkeessa edistetään alan innovaatiotoimintaa ja järjestelmäl-
lisesti laajennetaan ekosysteemiä. Hankkeen edistymisestä raportoidaan hankerahoitta-
jalle säännöllisesti koko hankkeen ajan. Tämänhetkistä hanketta rahoittaa Business Fin-
land (BF). (Keskustelu 27.10.2020)  
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Verrattuna yhdistystoimintaan hanketoiminta on siten tavoitteellisempaa ja siihen 
kohdistuu selkeitä raportointivaatimuksia. Samalla hanketoiminta on luonteeltaan väliai-
kaista hankkeiden rajallisen keston vuoksi. Mikrokokoisessa hybridiorganisaatiossa jä-
sen- ja hanketoiminta ovat tiiviissä vuorovaikutuksessa, eikä niille ole erillisiä henkilöre-
sursseja. Jäsenistön parissa jäsen- ja hanketoiminta koetaan toisiaan täydentävinä. Jäsen-
toiminta muodostaa pysyvän alustan luonteeltaan hetkellisemmälle hanketoiminnalle. 
Myös hankkeeseen osallistumisesta maksetaan, jolloin hankkeisiin osallistuvat yritykset 
käyvät pohdintaa osallistumismaksun panos-tuotos-suhteesta jäsenmaksun tapaan.  
Niissä [hankkeissa] on sama juttu kuin tässä FinNuclearin toiminnassa, että 
siihen osallistumisesta maksetaan jotain, että sen maksun ja osallistumisen 
seurauksena syntyy mahdollisuuksia ja liiketoimintaa. Me nähdään se [han-
ketoiminta] tärkeänä työkaluna. Se on varmaan myös sitä FinNuclearille, 
sillä sitä kautta saa rahoitusta hankkeille ja pystyy kehittämään toimintaa. 
(Jäsenyrityksen edustaja 1) 
Pitäisin – – kumpaakin toimintaa tärkeänä. Hanketoiminta on luonteeltaan 
toisentyyppistä, jossa pyritään puuttumaan sillä ajanhetkellä oleviin tärkei-
siin asioihin ja ikään kuin sitä kautta reagoimaan ja luomaan osallistujille 
mahdollisuuksia. Jäsentoiminta ja koulutustoiminta puolestaan on siellä taus-
talla. Kyllähän sekin tietysti muuttuu eri ajan hetkenä vallitsevien olosuhtei-
den mukaan. Kyllä sinällään pidän ihan hyvänä työkaluna tällaisten hankkei-
den muodostamista ja osallistumista niihin. Varsinkin silloin, jos niissä on 
suhteellisen selkeät ja konkreettiset tavoitteet. Pidän positiivisena, että on 
kummankinlaista toimintaa ja kannatamme sitä. Tiedämme myös, että nämä 
BF-hankkeiden käynnistämiset eivät ole ihan helppoja ja vaativat työtä ja pa-
neutumista. (Jäsenyrityksen edustaja 1) 
Vaikka yhdistyksen tasolla hanketoiminnassa nähdään mahdollisuuksia, jäsenistä 
kaikki eivät osallistu hankkeisiin. Ongelmia tuottaa hankkeiden luonne, joka ei välttä-
mättä tuota jäsenyritykselle itselleen riittävän nopeasti liiketoimintamahdollisuuksia. Täl-
laisissa tilanteissa jäsenyritykset jättäytyvät pois hankkeista, vaikka periaatteellisella ta-
solla niiden hyöty yhdistykselle ja koko alalle kansallisesti tunnustetaan. 
Näen, että se [nykyinen orkestrointihanke] voi olla FinNuclearille hyvä ka-
nava koittaa rakentaa nimenomaan ekosysteemiä tälle sektorille. Sitten taas 
näin jäsenen ja yrityksen näkökulmasta tällaiset hankkeet ovat tyypillisesti 




harkiten lähdetty näihin hankkeisiin mukaan. Meidän täytyy muutaman vuo-
den kuluessa nähdä ne liiketoiminnalliset hyödyt, että meillä on sitten mah-
dollisuus panostaa niihin. – – Mielestäni tällaiset kehityshankkeet Business 
Finlandin kanssa on ihan hyviä avauksia, jos niistä löydettäisiin vastauksia 
näihin [verkoston ja ydinteknologiaviennin organisoinnin] haasteisiin. (Jä-
senyrityksen edustaja 3) 
Vapaamuotoiseen ja vakiintuneeseen jäsentoimintaan verrattuna hanketoiminta on 
luonteeltaan tiukasti määritellyn tavoitteellista ja määräaikaista. Hankerahoittaja ohjaa 
toimintaa voimakkaasti. Kaikki jäsenet eivät myöskään osallistu hanketoimintaan. Li-
säksi hanke tuo yhdistyksen toimintaan mukaan yrityksiä, jotka eivät ole jäseniä. Näin 
yhdistyksen toiminnan piiriin tulee jäsenten lisäksi kaksi muuta huomioitavaa sidosryh-
mää: hankerahoittaja ja hankkeeseen osallistuvat yritykset. 
4.1.3 Yhdistyksen talous ja tulevaisuudensuunnitelmat 
FinNuclear ry:n varsinainen yhdistystoiminta on jäsenmaksurahoitteista ja se kohdistuu 
jäseniin. Yhdistys vahvistaa vuosittaisen toimintasuunnitelman, joka ohjaa yhdistystoi-
mintaa. Käytännössä toimintasuunnitelma on joustava ja siihen voidaan tehdä muutoksia. 
Koska yhdistystoimintaan kuuluu vapaaehtoisuus, yhdistys ei voi ohjata jäsentensä toi-
mintaa suoraan käskyttämällä. Jäsenistössä on vaihtuvuutta vuosittain, mutta osa jäsenistä 
on ollut mukana jo, kun yhdistys perustettiin vuonna 2011. (Keskustelut 26.10.2020, 
11.11.2020. & 17.11.2020.) 
Taulukko 5.  FinNuclear ry:n rahoituslähteiden kehitys. (FinNuclear ry 2013–2019) 
 
 
Taulukossa 5 esitellään yhdistyksen tulolähteiden suhteellista kehitystä vuosina 2013–
2019. Toiminnan taloudellinen mittakaava on pysynyt suhteellisen vakaana lukuun otta-
matta vuonna 2016 tapahtunutta hyppäystä, joka johtuu hankerahoituksen huomattavasta 
kasvusta. Talouslukujen valossa yhdistyksen historiallinen kehitys kertoo 
Vuosi 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
%:a tuotoista
Jäsenmaksut 68,83 % 77,19 % 79,93 % 40,71 % 47,98 % 52,78 % 48,72 %
Hankerahoitus 31,17 % 22,81 % 20,07 % 59,29 % 52,02 % 47,22 % 51,28 %
Muutos %:a ed. tilikaudesta 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Tuotot yht. Ei vertailuarv. -2,24 % -4,86 % 26,51 % -7,16 % -10,27 % 3,28 %
Jäsenmaksut Ei vertailuarv. 9,63 % -1,48 % -35,56 % 9,41 % -1,30 % -4,66 %
Hankerahoitus Ei vertailuarv. -28,45 % -16,29 % 273,76 % -18,54 % -18,55 % 12,16 %
Jäsenistön kehitys 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Jäsenistö yht 51 65 68 73 74 71 71
Muutos edellisvuodesta 14 3 5 1 -3 0
Muutos %:ia 27,45 % 4,62 % 7,35 % 1,37 % -4,05 % 0,00 %
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yhdistystoiminnan taloudellisen painoarvon laskusta vuosien saatossa. Vuonna 2013 yh-
distyksen tuotoista 68,83 % tuli jäsenmaksuista. Jäsenmaksujen absoluuttisen määrän 
huippuvuonna 2014 tuotoista 77,19 % tuli niistä ja suhteellisen osuuden huippuvuonna 
2015 ne muodostivat 79,93 % FinNuclear ry:n tuotoista. Osuus romahti 40,71 %:iin 
vuonna 2016 ja sittemmin jäsenmaksujen ja hankerahoituksen osuudet ovat olleet liki-
main tasoissa. Taustalla vaikuttaa muun muassa yhdistyksen vuonna 2016 tekemä jäsen-
maksualennus, jonka tavoitteena oli houkutella lisää jäseniä, vaikkakin se ei lopulta mer-
kittävästi lisännytkään jäsenmäärää. Tällä hetkellä jäsenmaksut on porrastettu jäsenyri-
tyksen koon mukaan. (Keskustelu 17.11.2020.) 
Emme ole olemassa hanketoimintaa varten, vaan jäsentoimintaa varten. 
(Toiminnanjohtaja) 
FinNuclearissa yhdistystoimintaa pidetään tärkeimpänä toiminnan muotona. Vaikka 
jäsenmaksurahoitteinen jäsentoiminta on yhdistyksen tärkeintä toimintaa, sen taloudelli-
nen painoarvo on vähentynyt vuosien saatossa. Yhdistys on jäseniään varten ja hankkei-
den on tarkoitus olla lisänä yhdistystoiminnalle, joten nykyistä tilannetta ei pidetä tyydyt-
tävänä. Toiminnanjohtajan mukaan tavoitteena on kehittää pitkän aikavälin suunnittelua 
ja vahvistaa jäsenrahoitusta, mikä tekisi toiminnasta vakaampaa ja vähemmän hankera-
hoittajien päätöksistä riippuvaista. (Keskustelu 26.11.2020.) Julkisen sektorin hankera-
hoituksen suuri osuus on tunnistettu haavoittuvuudeksi ja riskitekijäksi yhdistyksen toi-
minnan jatkumiselle, mikäli sen saamisessa syntyisi ongelmia. Tutkimuksissa on tehty 
samansuuntaisia havaintoja julkissektorin rahoituksen lieveilmiöistä kolmannen sektorin 
toimijoissa (vrt. Brooks 2000; Hodge & Piccolo 2005, 184; Moxham 2010, 346–348.) 
Suoritusmittausjärjestelmän käyttöönotto on eräs kirjallisuudessa mainittu (Greiling 
2010, 542) keino kehittää toimintaa ja korjata tunnistettua toiminnan jatkuvuuteen koh-
distuvaa riskitekijää ja se on keskeinen motiivi FinNuclear ry:n tapauksessakin. 
Jäsenrahoitus on varmaa vuodeksi kerrallaan, sillä jäsenmaksut laskutetaan kalente-
rivuosittain (Keskustelu 27.10.2020.) Taulukosta 5 voidaan nähdä, että jäsenmäärä on 
pysynyt suhteellisen vakaana ajan saatossa, joten yhdistys voi olettaa ainakin suurimman 
osan jäsenistöstä uudistavan jäsenyytensä. Hankerahoituksessa Business Finland maksaa 
50 % hankkeen kustannuksista ja loppuosuuden maksavat hankkeeseen osallistuvat yri-
tykset ja FinNuclear ry. Hankkeeseen osallistuvista yrityksistä vain osa on FinNuclear 
ry:n jäseniä (Keskustelut 11.11.2020 ja 26.10.2020.) Hankkeiden tuoma lisärahoitus näh-




toimintaa voidaan jatkaa nykyisellä mittakaavalla. Siten sillä on roolinsa yhdistyksen yl-
läpitämisessä, vaikka hankerahoitusta ei käytetä varsinaiseen jäsentoimintaan. Lisäksi 
hanketoiminta itsessään tuottaa lisäarvoa myös osalle jäsenyrityksistä. 
Kyllähän nämä hankkeet ovat siinä mielessä tärkeitä, että siihen saadaan sit-
ten lisärahoitusta tämän jäsenmaksurahoituksen lisäksi. Tämä mahdollistaa, 
että meillä on rahoitusta yhdistystoiminnan muihinkin asioihin. Voidaan yl-
läpitää resursseja, että se on sinänsä tärkeätä. Ja totta kai, jos hanke on sel-
lainen, joka taas on kyseiselle jäsenelle tärkeä, niin se tuo silloin vielä lisää 
sitä sisältöä.  (Jäsenyrityksen edustaja 4) 
Hankerahoitukseen liittyy lisäksi omanlaistaan vakautta. Nykyinen Business Finlan-
din hankerahoituspäätös on tehty kahdeksi vuodeksi ja sitä voidaan jatkaa useamman kak-
sivuotiskauden ajan, mikäli hankkeelle asetetut välitavoitteet saavutetaan.  Hankkeen jat-
komahdollisuudet liittyvät muun muassa uusien liiketoiminta-alueiden kehittämisiin, 
joista yhdistyksellä on jo valmiina ajatuksia olemassa. (Keskustelu 11.11.2020) 
Business Finlandin rahoitusmallissa orkestrointia voidaan tehdä useamman 
vuoden ajan, maksimissaan 10 vuotta. Nyt meneillään olevan kaksivuotiskau-
den aikana sille asetetut tavoitteet tulee täyttää, jotta se takaisi seuraavien 
kausien rahoitukset.  Tähän vaiheeseen otettiin nyt tietyt liiketoiminta-alueet 
ja mahdollisessa seuraavassa vaiheessa mennään sitten muihin liiketoiminta-
kärkiin. Meillä on jo näköpiirissä, mitä osa-alueita kannattaisi lähteä kehit-
tämään ja minkä ympärille yrityksiä kannattaisi lähteä verkottamaan. (Toi-
minnanjohtaja) 
Entistä laajemmat hankkeet kasvattaisivat yhdistyksen saamaa hankerahoitusta. 
Kääntöpuolena yhdistyksen vastuulla olevat tehtävät lisääntyisivät, mikä olisi ongelmal-
lista pienelle organisaatiolle. Lisähenkilöstön palkkaaminen on kuluerä, joka syö lisära-
hoituksen tuottamat hyödyt. Toiminnanjohtajan sanoin: ”samalla porukalla ei pysty teke-
mään kuin tietyn määrän töitä.” (Keskustelu 11.11.2020.) Kasvun vaikeus esimerkiksi 
monimutkaisen toiminta- ja rahoitusmallin vuoksi on tyypillistä hybrideille (Haigh & 
Hoffman 2012, 132; Santos, Pache & Birkholz 2015, 44; Van Sandt, Sud & Marmé 2009, 
421.)  
Verrattuna yksittäisen yrityksen vuosittaiseen jäsenmaksuun hankerahoitus on var-
maa sille määrätylle ajalle, mutta kokonaisuutena jäsenmaksujen tulovirtaa voidaan pitää 
tasaisempana. Yksittäisen jäsenen jättäytyminen pois toiminnasta ei ole talouden kannalta 
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yhtä suuri riski kuin koko hankerahoituksen mahdollinen loppuminen. Hanketoiminta tar-
joaa kasvumahdollisuuksia, mutta niihin nojautuminen tekisi organisaatiosta riippuvai-
semman hankerahoittajista.  Hankerahoitukseen sisältyy myös keino kohentaa yhdistyk-
sen taloudellista asemaa lyhyellä aikavälillä. Business Finlandin vaatimuksena on, että 
puolet hankerahoituksesta tulee muualta. FinNuclear ry:n tapauksessa nämä rahat tulevat 
hankkeeseen osallistuvilta yrityksiltä ja FinNuclear ry:ltä. (Keskustelu 11.11.2020) 
Kun hankkeeseen saadaan lisää maksavia yrityksiä mukaan, se vähentää Fin-
Nuclear ry:n omarahoitusosuutta ja sitä kautta saadaan ulkopuolisen rahoi-
tuksen osuutta kasvatettua. (Toiminnanjohtaja) 
Taulukko 6. Jäsentoiminnan ja hanketoiminnan piirteet 
Toiminnan laji Jäsentoiminta Hanketoiminta 
Asiakkaiden määrä Useita jäseniä Yksi tai kaksi hanketta, jossa taustalla 
rahoittaja ja mukana yrityksiä 
Taloudellinen vai-
kutus: Asiakkaalta 




maksu max. 6 000 € 
per yritys. 
Määräaikainen hankerahoitus noin 
puolet yhdistyksen tuotoista. Oma-
vastuuosuus myös kuluerä jäsenmak-
suille. Uudet osallistujat hankkeeseen 
helpottavat yhdistyksen taloutta pie-






giaa ja tavoitteita 
Tiukasti määritellyt tavoitteet ja stra-
tegia niiden saavuttamiseen 
Huomioitavat si-
dosryhmät 
Kohdistuu jäseniin Hankerahoittajan vaatimukset täytet-







Tavoitteet laaditaan yhteistyössä han-
kerahoittajan kanssa 
 
Taulukossa 7 on yhteenveto yhdistyksen toiminnan kahdesta eri piirteestä, niiden keski-
näisestä vuorovaikutuksesta ja vaikutuksesta yhdistyksen talouteen. Toimintojen välinen 
suhde on monitahoinen. Yhtäältä hankerahoitukseen kehittynyt riippuvuus muodostaa 




saada. Toisaalta hankerahoitus mahdollistaa yhdistyksen toiminnan tämänhetkisen talou-
dellisen mittakaavan. Lisäksi jäsen- ja hanketoiminta tukevat toisiaan ja sekä täyttävät 
yhdistyksen missiota että tarjoavat arvoa jäsenistölle. Haastatellut jäsenet ilmaisivat ole-
vansa tyytyväisiä yhdistyksen tämänhetkiseen toimintaan. 
Yleisenä kommenttina FinNuclearin toiminnasta välittäisin terveisinä, että 
minusta on ollut hyvin positiivista, että on oltu järjestämässä näitä konferens-
seja, ollaan järjestämässä tai käynnistetty orkestrointihanke ja sitten että teh-
dään tämäntyyppisiä haastatteluita. Jos jokaisesta tulee yksi tähti, niin tässä 
on jo kolme tähteä rivissä. Minusta tämä on hyvänsuuntaista toimintaa, jota 
en ole aikaisemmin nähnyt oikeastaan, jos palataan siihen, että minusta toi-
minta on kehittynyt oikeaan suuntaan viimeisen vuoden aikana, niin nämä 
ovat minusta merkkejä siitä. Voit välittää myös terveiseni, että mielestäni ol-
laan menossa hyvin oikeaan suuntaan. Ja neljäs tähti: Minusta on oikein 
hyvä, että FinNuclear paneutui SMR-tekniikkaan. – – [Selvitys] oli hyvä ja 
monille varmaan avasi tätä SMR-maailmaa. (Jäsenyrityksen edustaja 1) 
4.2 FinNuclear ry:n hybridituloskortti 
Organisaation strategia on BSC:in perusta, jonka ympärille mittariston syy-seuraussuh-
teet rakennetaan (Kaplan & Norton 1992, 73; Kaplan & Norton 1993, 134; Kaplan & 
Norton 1996a, 55, 56.) Toiminnanjohtajan kanssa käytyjen keskustelujen pohjalta yhdis-
tyksen toiminnalle voitiin määrittää joitakin implisiittisiä tarpeita ja tavoitteita. Jäsenyri-
tysten edustajien haastattelut vahvistivat näitä johtopäätöksiä ja tarjosivat täydentäviä nä-
kökulmia. Yhdistyksen missioksi voidaan nimetä suomalaisen ydinenergialiiketoiminnan 
edistäminen. Yhdistyksen keinoja tässä ovat jäsen- ja hanketoiminta. Sille on kehittynyt 
riippuvuussuhde hankerahoitukseen, mitä pidetään mahdollisena riskitekijänä tulevaisuu-
dessa. Tätä kehitystä aiotaan korjata lisäämällä jäsenmaksurahoituksen osuutta tuotoista. 
Vallitsevan koronaviruspandemian vuoksi jäsenmaksujen korottaminen ei tule kysymyk-
seen, joten ainoa keino on uusjäsenhankinta.  
Jäsenmäärän kasvattaminen tukee missiota. Yhtäältä se varmistaa yhdistyksen toi-
minnan jatkuvuutta vähentämällä riippuvuutta hankerahoituksesta. Toisaalta se myös 
kasvattaa yrityksen jäsenistön muodostamaa verkostoa, minkä voidaan olettaa tuottavan 
jäsenille lisäarvoa kontaktien muodossa. Samalla lisääntyy tietoisuus ydinenergialiiketoi-
minnan tarjoamista mahdollisuuksista. Nämä piirteet voidaan nähdä konkreettisena il-
mentymänä mission täyttymisestä. 
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Vaikkei yhdistyksellä ole nimenomaista strategiaa, edellä kuvaillun perusteella sille 
voidaan tunnistaa tavoitteeksi kasvattaa jäsenistöään ja parantaa taloudellista asemaansa, 
jotka yhdessä edistävät sen mission toteutumista. Jäsentoimintaan liittyen yhdistys voi 
asettaa tavoitteeksi kasvattaa jäsenmääräänsä, joka on selkeä numeerinen tavoite. Kuiten-
kin jäsenmäärän kasvattaminen on haastava tehtävä. Vuonna 2020 yhdistyksellä on ollut 
teemana uusjäsenhankinta, jonka osana on kerätty joiltakin jäseniltä positiivisia koke-
muksia yhdistyksen toiminnasta. Tarinat kiinnostavat, koska niihin on helpompi samais-
tua kuin pelkkiin lukuihin ja ne koetaan tehokkaana keinona vakuuttaa uusia yrityksiä 
jäsenyyden hyödyistä. (Tapaaminen 27.10.2020) 
Meillä oli koottuna onnistumistarinoita nykyiseltä jäsenistöltämme. Monihan 
voi kysyä, että mitä jäsenmaksulla saa. Sitten on ainakin esimerkkejä siitä, 
mitä meidän jäsenemme ovat jäsenyydestään saaneet – – On helpompi sa-
maistua. Lukuun kolme on vaikea samaistua, mutta jos joku kertoo, että tein 
kolme uutta kauppaa ja liiketoiminta kasvoi sinä vuonna sen takia ja saimme 
palkattua lisää ihmisiä, niin se on heti eri juttu. (Toiminnanjohtaja) 
Uusjäsenhankinnan tehokkaimmaksi tavaksi on yhdistyksessä todettu onnistumista-
rinat ja henkilöstön kontaktit. Niiden avulla se on saanut vuoden aikana neljä uutta jä-
sentä. Sitä vastoin kylmäsoittoyrityksen kautta tehty uusjäsenkampanja tuotti vain yhden 
uuden jäsenen. (Keskustelu 11.11.2020) 
Kun samaan aikaan kylmäsoittojen kanssa tehtiin omalla henkilöstöllä nor-
maalia jäsenhankintaa ja otettiin mahdollisesti kiinnostuneisiin yrityksiin yh-
teyttä ja käyttäen mm. apuna ns. ”success storieseja” saimme samassa ajassa 
neljä [jäsentä]. Eli se oli paljon tuottoisampaa, kun jäsenhankintaa tehtiin 
itse, vaikka kontaktoidut volyymit olivat paljon pienemmät. (Toiminnanjoh-
taja) 
Myös jäsenyritysten edustajat pitivät ajatusta onnistumistarinoiden hyödyntämisestä 
uusjäsenhankinnassa hyvänä. Sen avulla voidaan parantaa olemassa olevan jäsenistön us-
kollisuutta ja houkutella uusia jäseniksi. Silti osa jäsenistössä tapahtuvista muutoksista ei 
ole mitenkään yhdistyksen vallassa. Yrityksiä poistuu jäsenistöstä muun muassa liiketoi-
minnan uudelleen suuntaamisten ja loppumisten myötä. 
Referenssimarkkinointi on äärimmäisen tehokasta ja varmasti sitä kannattaa 
yhdistyksen näkökulmasta hyödyntää. Eli joku yritys tai henkilö, joka on tun-




osin kuin voi. Tässä on varmasti paljon salassapitosopimuksia, mutta on var-
masti yleistä tietoa, mitä voi jakaa. Mielestäni sitä kannattaisi yhdistyksen 
jäseniltä pyytää ja rakentaa sellaista referenssimarkkinointia. Se edesauttaa 
sitä, että yhdistyksen nykyisistä jäsenistä ei tapahdu jäsenkatoa ja toisaalta 
on helpompi houkutella uusia.  – – Sama tässä myyntityössäkin: aina on tietty 
asiakaskunta ja aina vähän perälauta vuotaa: niitä aina joskus vähän lähtee, 
pitäisi saada vähän lisää, että se korvaisi lähtevät. Jos saisi sen perälaudan 
kiinni, ettei kukaan haluaisi pois, niin silloin se kuorma alkaa täyttyä ja se on 
hyvä tilanne. Mutta totta kai aina tapahtuu luonnollista muutostakin jäsen-
kunnasta, se on selvä asia. – – Mutta tuo referenssimarkkinointi on hyvä asia. 
Niitä kokemuksia on tietyissä seminaareissa jaettukin. Se on varmasti ihan 
hyvää. Sitä voi miettiä myös muiden kanavien kautta. (Jäsenyrityksen edus-
taja 4) 
Edellä kuvaillun perusteella yksi selkeä seurannan kohde muodostuu onnistumistari-
noista, joita yhdistyksen on mielekästä koota yhteen. Niiden avulla se voi kasvattaa legi-
timiteettiään sidosryhmien parissa, kun se voi viitata onnistumistarinoihin. Kaupat ja 
muut vastaavat onnistumiskokemukset ovat yhdistyksen toiminnan lopputuloksia, joita 
seurataan keräämällä onnistumistarinoita. Vaikka onnistumistarinoiden keräämisellä ei 
saada täyttä kuvaa yhdistyksen toiminnan vaikuttavuudesta, niin niiden keruu ja esittämi-
nen legitimoi yhdistyksen toimintaa jäsenten silmissä. Tuloksena voidaan odottaa kasva-
nutta halua pysyä jäsenenä. Näin onnistumistarinoiden narratiivit täydentävät muiden 
mittarien tarjoamaa kuvaa yhdistyksestä (vrt. Agostino & Arnaboldi 2017, 414, 415; 
Chenhall, Hall & Smith 2013, 282.) 
Jäsentoiminta on yhdistyksen toiminnan ydin, jonka avulla yhdistys tuottaa arvoa 
tärkeimmälle sidosryhmälleen. Jäsentoiminnalle asetetut mittarit seuraavat arvontuotta-
misprosessien tuotoksia, eli tapahtumien ja koulutusten sekä niiden osallistujien luku-
määrää. Tausta-ajatuksena on, että onnistuminen jäsentoiminnassa sitouttaa jäsenet yh-
distykseen ja hyvä maine voi houkutella uusia yrityksiä jäseniksi. Yhdistys tekee jo seu-
rantaa tapahtumiensa ja järjestämiensä koulutustilaisuuksiensa osallistujamäärästä, joten 
mittauskohde on sekä mielekäs että resurssitehokas. Lisäksi jäsenten saamaa varsinaista 
arvoa, mikä tarkoittaa kontakteja ja mahdollisia kauppoja, on vaikea mitata ja seurata (vrt. 
Kaplan & Norton 2001a, 99; Kaplan & Norton 2001c, 135–137.) 
Järjestettyjen tilaisuuksien ja niiden osallistujien lukumäärät ovat yhdistyksen toi-
minnan keskeisiä tuotoksia. Mitä suurempi määrä verkostoitumistilaisuuksia on, sitä 
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enemmän jäsenillä on potentiaalisia tilaisuuksia verkostoitua ja saada hyödyllisiä kontak-
teja. Mitä enemmän koulutuksia ja niiden osanottajia on, sitä enemmän tietoutta ja osaa-
mista ydinenergia-alaan liittyen on levitetty. Samalla jäsenyrityksille tulee enemmän 
mahdollisuuksia saada arvoa yhdistyksen toiminnasta. Oletettavasti tämän seurauksena 
jäsenistä tulee sitoutuneempia toimintaan ja eroavien jäsenten määrä vähenee. Lisäksi 
kasvava myönteinen maine ja onnistumiskokemukset voivat vakuuttaa uusia yrityksiä jä-
senyydestä. Tällöin jäsenistön muodostama verkosto kasvaa, mikä tuo lisäarvoa kaikille 
jäsenille ja lisää jäsenmaksutuloja yhdistykselle. Näin jäsentoiminnan mittareista voidaan 
osoittaa BSC-ajattelun mukaisia syy-seuraussuhteita onnistuneeseen arvontuottoon jäse-
nille ja mission ja yhdistyksen taloudellisten tavoitteiden täyttämiselle. 
Taulukko 7. Jäsentoiminnan mittaristo 
Mittari Asetettavat tavoitteet 
1. Uusien jäsenten lukumäärä Vuosittainen kappalemäärä 
2. Koottujen onnistumistarinoiden 
lukumäärä 
Vuosittainen kappalemäärä 
3. Markkinointi- ja verkostoitumista-
pahtumien lukumäärä 
Tavoite saavuttaa edellisvuoden määrä tai 
ylittää se 
4. Markkinointi- ja verkostoitumista-
pahtumien osallistujien lukumäärä 
Tavoite saavuttaa edellisvuoden määrä tai 
ylittää se 
5. Koulutustapahtumien lukumäärä Tavoite saavuttaa edellisvuoden määrä tai 
ylittää se 
6. Koulutustapahtumien osallistujien 
lukumäärä 
Tavoite saavuttaa edellisvuoden määrä tai 
ylittää se 
 
Taulukossa 7 esitetty jäsentoiminnan mittaristo ei sisällä mittausta informaatiopalvelui-
hin tai sidosryhmätyöhön liittyen. Informaatiopalveluihin luetaan muun muassa kuukau-
sittainen jäsenkirje ja uutistietokanta. Sidosryhmätyö kattaa suhdetoiminnan alan viran-
omaisten ja kansainvälisten toimijoiden suuntaan. Tutkielmaa laadittaessa ei ollut sel-
vyyttä keinoista mitata niitä. Niiden suhteen ei myöskään vallinnut samanlaista yksimie-
lisyyttä jäsenistön parissa vaikuttavuudesta kuin markkinoinnin ja verkostoitumisen sekä 
koulutuksen suhteen. Siksi niitä ei ole Kaplanin ja Nortonin (1996) mukaisesti pidetty 
strategisesti tärkeinä ja siten tuloskorttiin sisällytettävinä. Toimintoina ne ovat silti tär-
keitä ja tuottavat merkittävää jäsenarvoa. Tulevaisuudessa yhdistys voi löytää keinoja 
mittauksen kohdistamiseen niihin ja niiden merkitys voi nousta strategiseksi siten, että 




Hanketoiminnan mittaristossa hyödynnetään hankerahoittajan kanssa yhdessä sovit-
tua mittaristoa. Järjestelyn etuna on resurssitehokkuus, sillä se on mittausta, jota yhdistys 
tekisi muutenkin. Tähän mittaukseen sisältyy mm. vuotuisia tavoitteita hankkeeseen osal-
listuvista yrityksistä. Osalla näistä tavoitteista on selvä yhteys yhdistyksen taloudelliseen 
asemaan. Esimerkiksi uudet osallistujat hankkeeseen pienentävät FinNuclear ry:n omara-
hoitusosuutta hankkeen kustannuksista, mikä lyhyellä tähtäimellä vapauttaa rahaa muu-
hun käyttöön. Lisäksi hanke-ehtojen täyttäminen on edellytys hankerahoituksen jatkumi-
selle, millä on voimakas vaikutus yhdistyksen toiminnan taloudelliselle jatkuvuudelle. 
Mittarit ja tavoitteet on laadittu yhdistyksen ja hankerahoittajan keskinäisissä neuvotte-
luissa ja molemmat osapuolet ovat hyväksyneet ne. 
Hanketoiminnan mittariston viisi ensimmäistä mittaria on hankerahoittajan kanssa 
sovittuja. Hankerahoittajaa kohdellaan BSC-terminologiaa käyttäen yhtenä suurena asi-
akkaana, jolla on hankerahoituksen ehtojen muodossa ilmaistut erikoistarpeet. Asiakkaan 
tarpeiden, eli ehtojen, täyttäminen on edellytys hankerahoituksen ja hanketoiminnan jat-
kumiselle, mikä on tarpeellista yhdistyksen mission täyttämiseksi ja yhdistyksen nyky-
muotoisen toiminnan jatkumisen elinehto. Ensimmäinen mittauskohde on luonteeltaan 
uudentyyppistä tekemistä yhdistyksen aiempaan toimintaan nähden. T&K-hankkeiden 
syntyminen on ehto hankerahoitukselle ja suuntautumista niihin pidetään positiivisena 
mahdollisuutena yhdistykselle tulevaisuutta ajatellen.   
Monet hankerahoittajan vaatimat mittauskohteet ovat luonteeltaan synergisiä yhdis-
tyksen oman toiminnan kanssa. Taulukossa 8 esitetyissä mittauskohteissa 2. ja 3. sekä 
hankkeen että yhdistyksen intressit ovat selkeästi yhtenevät. Uusien yritysten saaminen 
mukaan hankkeeseen edistää sekä hanketta että yhdistyksen taloudellista tilaa. Samalla 
yhdistys saa näkyvyyttä ydinenergia-alan yritysten parissa. Mittauskohde 4. tuo lisänäky-
vyyttä yhdistykselle, mikä voi myös edesauttaa sen jäsenhankintaa ja toimintaa. Näky-
vyydellä voidaan olettaa myös olevan vaikutusta legitimiteetin rakentamisessa. Asiakas-
palaute on hyödyksi yhdistykselle, sikäli kuin se kuvaa sen onnistumista hankkeissa. Sii-
hen sisältyy myös rangaistuksen elementti, eli matalan tyytyväisyyden hanketta tuskin 
enää rahoitetaan. Hankerahoittajan edellyttämän suoritusmittauksen vaikuttimena on sel-
keästi arviointi, jonka pohjalta tehdään ratkaisuja rahoituksen jatkamisesta (vrt. Behn 
2003, 586; Moxham 2010, 348; Murray 2000, 278; Taylor & Taylor 2014, 1370.) Toi-
saalta hankerahoittajan vaatimassa mittauksessa ei ilmene Moxhamin (2010, 346, 347) 
mainitsemaa irrallisuutta rahoituksen saajan toiminnasta. Hankkeeseen liittyvä suoritus-
mittaus kohdistuu asioihin, jotka ovat myös FinNuclear ry:lle merkityksellisiä. 
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Taulukko 8. Hanketoiminnan mittaristo 
Mittari (BF = hankkeen mittari; Oma = 
itse asetettu tukemaan omaa toimintaa), 
Esimerkkejä joko sovituista (BF) tai oma-
ehtoisista (Oma) tavoitteista 
1. (BF) Orkestroinnin tuottamat tut-
kimus- ja kehityshankkeet (T&K) 
Orkestroinnin on tuotettava 2 kpl yritys-
ryhmien T&K-hankkeita tai yksi vähin-
tään 10 M € suuruinen T&K-hanke vähin-
tään kahden liiketoimintakärjen alueelta. 
Ainakin yhden on oltava kansainvälinen. 
2. (BF) Hankkeeseen osallistuvien 
yritysten lukumäärä 
a) 2021: 40 kpl 
b) 2022: 60 kpl 
3. (BF) Uusia pk-yrityksiä ekosys-
teemissä 
a) 2021: 10 kpl 
b) 2022: 20 kpl 
4. (BF) Yhteistyö Business Finlandin 
kanssa 
Vähintään kymmenen yhteistä tapahtu-
maa, blogia, vierailua tai muuta näihin rin-
nastettavaa tapahtumaa yhteistyössä mui-
den Business Finlandin ohjelmien kanssa. 
5. (BF) Asiakaspalaute Hankkeen toimijoiden palautteen kes-
kiarvo vuosina 2021 ja 2022 vähintään 3,5 
(asteikolla 1–5, vähintään 40 vastaajaa), 
kun arvioidaan orkestroinnin hyötyjä. 
6. (Oma) Hankkeen osallistujayri-
tyksistä yhdistyksen jäseniksi saa-
tujen yritysten määrä. 
a) 2021: X kpl 
b) 2022: X kpl 
7. (Oma) Hankkeeseen mukaan saa-
tujen jäsenyritysten lukumäärä 
a) 2021: X kpl 
b) 2022: X kpl 
 
Hankkeeseen jo kohdistuvan mittauksen lisäksi mukaan liitetään kaksi omaa alatavoitetta, 
joiden toteutumista mitataan edellisten lisäksi. Yhdistyksen tavoitteena on kasvattaa jä-
senpohjaansa ja hankkeeseen osallistuvat yritykset ovat erittäin potentiaalinen kohde jä-
senhankinnalle. Hanketoiminta toimii eräänlaisena näyteikkunana FinNuclear ry:n toi-
mintaan ja verkostoon. Onnistumista tässä seurataan vuotuisin tavoittein. Lisäksi yhdis-
tyksellä on hyvät edellytykset saada omia jäsenyrityksiään mukaan hankkeeseen, mitä 
seurataan omana tavoitteenaan. Mukaan saadut jäsenyritykset samalla täyttävät mittaus-
kohteiden 2. ja 3. tavoitteita. Näin hanke- ja jäsentoiminnan välistä synergiaa voidaan 
mitata. Samalla suoritusmittaristo ohjaa institutionaalisten logiikoiden jännitettä rakenta-
vampaan synergiseen suuntaan, jossa jäsen- ja hanketoiminta tukevat toisiaan. Molem-




maksavat jäsenmaksun yhdistykselle, mikä pienentää riippuvuutta hankerahoituksesta. 
Mukaan houkutellut jäsenyritykset puolestaan osallistuvat hankkeen kustannuksiin, mikä 
pienentää FinNuclear ry:n omaa osuutta hankkeen kustannuksista ja siten tukee yhdistyk-
sen taloutta lyhyellä aikavälillä.  
Mittariston ulkopuolelle jäävä implisiittinen tavoite on saada rahoitusta jatkettua uu-
delle kaudelle, mitä tavoitellaan Business Finlandin hankerahoitusehdot täyttämällä. Mit-
taristo ei pysty sisäistämään kaikkea jäsen- ja hanketoiminnan välillä havaittavaa syner-
giaa. Yhteistyö muiden Business Finlandin hankkeiden kanssa nähdään mahdollisuutena 
nostaa yhdistyksen profiilia Suomen ydinenergiateollisuudessa. Pääsy rahoittajan verkos-
toihin koetaan mahdollisuutena kehittää myös yhdistystoimintaa. Nämä tarjoavat mah-
dollisuuksia legitimiteetin rakentamiseen ja uusjäsenhankintaan tavalla, jota mittaristo ei 
mittaa hanketoiminnan mittariston neljättä mittauskohdetta lukuun ottamatta.  
Lisäsynergiaa tuottaa yhdistyksen käytäntö yhdistellä sekä yhdistyksen että hank-
keen eri tapahtumia olosuhteiden mahdollistamissa puitteissa. Tällaisia poikkeuksia lu-
kuun ottamatta toiminnat ja niiden rahoituslähteet ovat erillisiä ja niitä seurataan erillisinä 
edellä kuvailtuun tapaan ja eri kohderyhmien on saatava vastinetta taloudellisille panok-
silleen. Näissäkin tapauksissa asianmukaisesta seurannasta ja raportoinnista pidetään 
kiinni. Tämä tasapainoilu tuo toimintaan haastetta. (Tapaaminen 27.10.2020) Pienen or-
ganisaation resurssien käyttöä ja jakoa ei liitetä mittaristoon mitattavaksi synergiakoh-
teeksi. 
Hanketoimintaan sisältyy rakentavan ja synergisen jännitteen lisäksi uhkaava kieltei-
nen jännite. Vaikka hankerahoitus ja sen tuoma toiminta mahdollistavat yhdistyksen ny-
kymuotoisten resurssien, toiminnan kirjon ja mittakaavan säilyttämisen, se muodostaa 
myös uhkan yhdistyksen toiminnan jatkumiselle. Mikäli hankerahoitusta ei päätetä jatkaa 
eikä uutta hanketta saada tilalle, yhdistyksen toiminnan jatkumisen taloudelliset edelly-
tykset ovat haastavat. Tällaisen tilanteen jatkuminen voisi ajan myötä johtaa toiminnan 
supistumiseen, mikä vahingoittaisi jäsenistölle jäsentoiminnan kautta tuotettua arvoa ja 
heikentäisi yhdistyksen edellytyksiä täyttää missionsa. Näin yhdistyksen on toimintansa 
jatkumisen varmistamiseksi hallittava tätä yhtäaikaisesti mahdollisuuksia ja uhkia tuotta-
vaa jännitettä, joka hanketoiminnasta säteilee missioon, jäsentoimintaan ja talouteen.  
Yhdistyksen taloudelliseen asemaan kohdistuvan mittauksen päätavoite onkin koh-
distaa huomio hankerahoitusriippuvuuden vähentämiseen. Yksi mittauksen kohde on 
siksi jäsenmaksujen osuus toiminnan tuotoista. Tätä on tarkoitus kasvattaa ja siksi se on 
seurannan kohteena. Talouden mittaristossa korostuu yhteys talouden ja jäsentoiminnan 
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kesken, koska mittauskohteena on jäsenmaksujen osuus yhdistyksen toiminnan tuotoista. 
Tässä voidaan nähdä institutionaalisten logiikoiden jännitettä, kun strategian mukaisesti 
päätetään kohdistaa seuranta nimenomaisesti jäsenmaksutuoton osuuteen. Samalla koros-
tuu mittariston huomiota ohjaava vaikutus, jonka esimerkiksi Henri (2006) mainitsee 
eräänä suoritusmittausjärjestelmien perustehtävänä. 
Talouden tarkoituksena on varmistaa yhdistyksen toiminnan jatkuvuus, joten toimin-
nan vuotuiseksi tavoitteeksi asetetaan päästä vähintään nollatulokseen vuosittain. Tau-
lukko 9 esittää talouden mittariston. Tulevaisuudessa yhdistys voi asettaa tavoitteeksi toi-
minnan tuottojen kasvattamisen, jolloin tuottojen vuotuinen kasvuprosentti voitaisiin ot-
taa mahdolliseksi seurantakohteeksi. Vaihtoehtoisesti tuotoille voidaan asettaa euromää-
räisiä tavoitteita. Mikäli liiketoiminnallisesta osasta saatavat tuotot kasvavat merkittä-
väksi tulolähteeksi, voidaan talouden mittaristoa täydentää sen tuottojen osuutta laske-
valla mittarilla. Jos hanketoiminnan taloudellista painoarvoa halutaankin kasvattaa, niin 
hankerahoituksen osuus toiminnan tuotoista voidaan ottaa mittaristoon mukaan. 
Taulukko 9. Taloudellisen jatkuvuuden mittaristo  
Mittari Asetettavat tavoitteet 
1. Jäsenmaksujen osuus yhdistyksen 
toiminnan tuotoista 
Vuotuinen prosenttiosuus, jossa on kas-
vava trendi 
2. Tulos Vuosittainen nollatulos tai ylijäämä 
 
FinNuclear ry:n hybridituloskortissa suoritusmittaus kohdistuu yhdistystoimintaan ja 
hanketoimintaan, sillä ne muodostivat merkittävimmän osan yhdistyksen toiminnasta. 
Myös yhdistyksen taloudelle on oma osansa. Liiketoiminnallinen osa organisaatiosta, eli 
FinNuclear Oy, jätettiin mittariston ulkopuolelle, koska sen toiminta on epäsäännöllistä 
ja siihen kohdistetun suoritusmittauksen panostukset voisivat ylittää mittauksesta saavu-
tettavat hyödyt. Kuviossa 11 esitellään mittariston yleisen tason rakenne. 
Sekä jäsentoiminnalla että hanketoiminnalla on selkeä osansa yhdistyksen mission 
toteuttamisessa, mitä kuvataan linjoilla mission ja toimintojen välillä. Toimintojen keski-
näistä jännitettä, joka sisältää myös synergistä vuorovaikutusta, kuvataan niiden välisellä 
linjalla.  Molemmilla toiminnan lajeilla on selkeä osansa yhdistyksen mission toteuttami-
sessa, mitä kuvataan linjoilla mission ja toimintojen välillä. Lisäksi molemmilla on voi-
makas vaikutus yhdistyksen taloudelliseen asemaan ja toiminnan jatkumisen taloudellis-
ten edellytysten täyttymiseen, mitä kuvaillaan myös linjoilla toimintojen ja taloutta edus-





Kuvio 11. FinNuclear ry:n hybridituloskortti  
4.3 Kommentit hybridituloskortista ja sen käyttöönotosta 
Helmikuun 2021 loppupuolella yhdistyksen toiminnanjohtajalle lähetettiin tutkielman kä-
sikirjoituksen luonnos. Hän sai samalla Excel-taulukon, joka sisälsi hybridituloskortin 
laskentaosuuden. Mittauskohteiden historiatiedot koottiin toiminnanjohtajan antaman ai-
neiston perusteella, jos mittauskohteesta oli jo aikaisemmin kerätty tietoa. Näin mallista 
Jäsentoiminta




3. Markkinointi- ja 
verkostoitumistapahtumien 
määrä ja osallistujat
4. Koulutuksien määrä ja 
osallistujat
Hanketoiminta
- Rahoittajan kanssa sovitut 
mittarit ja tavoitteet
- FinNuclear ry:n omat 
mittarit ja tavoitteet:
1. Klusterin jäsenistä 
yhdistyksen jäseniä
2. Jäsenistöä mukaan 
klusteriin
Taloudellinen jatkuvuus
1. Jäsenrahoituksen osuus kokonaistuotoista 





saatiin suurilta osin käyttökelpoinen toiminnan arviointiin, kun verrokkina käytetään yh-
distyksen oman toiminnan historiallista kehitystä (vrt. Behn 2003.) 
Maaliskuun puolivälissä pidetyssä tapaamisessa toiminnanjohtaja ilmaisi tyytyväi-
syytensä kehitettyyn malliin ja sanoi ottavansa sen käyttöön. Tapaamisessa keskusteltiin 
markkinointi- ja verkostoitumistapahtumien eroista. Tutkielmassa tehty erottelu näiden 
osalta todettiin pääosin oikeaksi. Joidenkin tapahtumien tarkoituksena on nimenomaisesti 
markkinoida jäsenistön osaamista, kun taas osa järjestettävistä tapahtumista on tarkoitettu 
enemmän jäsenten keskinäiseen verkostoitumiseen. Silti ulkopuolisten on mahdollista 
osallistua maksua vastaan useisiin jälkimmäisiinkin tapahtumiin, jolloin verkottuminen 
on usein mahdollista myös jäsenistön ulkopuolisten kanssa. Yhdistyksen aikaisempi ta-
pahtumaseuranta jaotteli tapahtumat useisiin luokkiin, joita yhdisteltiin mittaristoa var-
ten. Eräs mahdollinen kehityskohde on hienojakoisempi seuranta, jossa seurataan tarkem-
min erityyppisten tapahtumien kehitystä. Keskustelua käytiin myös koulutuksen merki-
tyksestä yhdistyksen toiminnassa ja siihen kohdistuvasta mittauksesta. Myös mahdolli-
suudet informaatiopalveluihin liittyvistä mittauskohteista mainittiin keskustelussa ja tun-
nistettiin kehityskohteeksi mittaristossa.   
Toiminnanjohtajan kanssa käydyn keskustelun lisäksi pidettiin tilaisuus, jossa hybri-
dituloskortti esiteltiin FinNuclear ry:n ja FinNuclear Oy:n henkilöstölle. Keskustelussa 
FinNuclear Oy:n edustaja ilmaisi erimielisyytensä yhdistyksen jäsentoiminnan strategian, 
mission ja vision kuvauksesta, joka esitettiin aiemmin tässä luvussa. Yhdistys voi tule-
vassa toiminnassaan muokata hybridituloskorttia vastaamaan strategiaansa, missiotaan ja 
visiotaan. Kolmannen sektorin organisaatioiden strategian määrittelyssä on tunnistettu 
haasteita tutkielman taustakirjallisuudessa (ks. Cutt 1998; Kaplan 2001; Kaplan & Norton 
1996b; Kaplan & Norton 2001a.) Kirjallisuudessa tunnistettu ilmiö lienee strategian mää-
rittelyn saaman huomion taustalla. 
 Henkilöstö kiinnitti huomiota informaatiopalveluiden jättämiseen mittariston ulko-
puolelle. Ulkopuolelle jättämisen taustalla vaikuttivat tutkielman laatimisen rajallinen ai-
kataulu ja tietämättömyys mittausmahdollisuuksista informaatiopalveluihin liittyen. In-
formaatiopalveluista ei myöskään vallinnut haastateltujen keskuudessa samanlaista yksi-
mielisyyttä kuin koulutuksista ja markkinointi- ja verkostoitumistapahtumista.. Keskus-
telussa esitettiin uutistietokannan kävijäseuranta ja kuukausittaisen uutiskirjeen avausten 
ja klikkausten seuranta mahdollisina mittauskohteina. Näiden tietojen perusteella yhdis-




informaatiopalveluista, joten niiden seurannan lisääminen voi olla perusteltu kehitys-
kohde FinNuclear ry:n hybridituloskortille. 
Keskustelussa esitettiin myös ajatus verrokkien etsimisestä sekä kansallisesti että 
kansainvälisesti verrokkianalyysiä varten. Mielekkäiden verrokkien etsiminen on esimer-
kiksi Behnin (2003) ja Murrayn (2000) ajatusten mukaista. Kuitenkin vertailukelpoisuus 
voi olla rajallista kansallisten piirteiden, poikkeavien toimintamuotojen ja toimijoiden ko-
koerojen vuoksi. Hybridituloskortin laajentaminen verrokkianalyysillä laajentaisi mah-
dollisuuksia mittariston käyttämisessä esimerkiksi legitimointiin. Verrokkianalyysi näyt-
täytyy siten selkeänä kehityskohteena tulevaisuudessa. Henkilökunta kiinnitti huomiota 
myös mittareiden välisiin syy-seuraussuhteisiin ja niiden laatuun. Huomiota herätti, ettei 
tapahtumien vaikuttavuutta erikseen seurata, vaan seuranta tehdään epäsuorasti onnistu-
mistarinoiden kautta. Tämä tunnistettiin ongelmakohdaksi jo mittaristoa laatiessa. Yhdis-
tyksellä on mahdollisuus saada tarkempaa tietoa toimintansa kehittämiseksi, mikäli se 
löytää keinon seurata suoraan tapahtumien vaikuttavuutta. Tämä voidaan tunnistaa kehi-
tyskohteeksi hybridituloskortissa.  
Hybridituloskortin esittely herätti keskustelua henkilöstön parissa Nielsenin ym. 
(2019) ajatusten mukaisesti. Siten se voi toimia pohjana yhdistystoiminnan kehittämi-
selle. Jäsenistö suhtautui myös myönteisesti haastatteluihin ja ajatukseen suoritusmittauk-
sesta. Tältä pohjalta voidaan olettaa, että hybridituloskortilla on mahdollisuus edistää ra-
kentavaa keskustelua FinNuclear ry:n henkilöstön ja jäsenistön välillä. Tutkielman puit-
teissa ei voitu tehdä pitkäaikaista seurantaa mittariston käytöstä, siihen tehdyistä muok-
kauksista taikka sen todellisista vaikutuksista yhdistyksen toimintaan. 
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET 
5.1 Tutkielman anti tutkimuskirjallisuuteen  
Tutkielman tavoitteena oli laatia hybridiorganisaatioiden ominaispiirteet huomioiva 
BSC-sovellus, joka erityisesti tasapainottaisi institutionaalisten logiikoiden ristiriidan 
tuottamaa jännitettä. Tätä tavoitetta varten kerättiin laaja teoriapohja hybridiorganisaa-
tioista niiden keskeisimpien ominaispiirteiden ja tarpeiden tunnistamiseksi. Suoritusmit-
tauksen teoriaosuus koostui kolmesta osasta. Ensimmäinen osa käsitteli hybridiorgani-
saatioiden suoritusmittausta. Toisessa osassa BSC-tutkimuskirjallisuudessa tunnistetun 
aukon täyttämiseksi perehdyttiin voittoa tavoittelemattoman sektorin suoritusmittaukseen 
ja sen ominaispiirteisiin. Kolmas osa käsitteli BSC-malleja eri sektoreilla ja tällä hetkellä 
ristiriitaista tutkimuskirjallisuutta sen sovelluksista voittoa tavoittelemattomaan toimin-
taan. Laajasti taustakirjallisuutta käsittelevää teoriaosaa voi pitää jo yhtenä antia aikai-
sempaan tutkimuskirjallisuuteen. 
Tutkielman empiiriseen tutkimuskysymykseen ”Miten voittoa tavoittelemattomalle 
hybridiorganisaatiolle rakennetaan ristiriitaisten institutionaalisten logiikoiden aiheut-
tamia jännitteitä tasapainottava suoritusmittausjärjestelmä BSC:ia soveltamalla?” vas-
taa laadittu suoritusmittaristo, joka on esitetty luvussa neljä. Tutkielma täyttää tutki-
musaukkoa, joka liittyy erityisesti suoritusmittausjärjestelmien käyttöön keskenään risti-
riitaisten institutionaalisten logiikoiden tasapainottamisessa. Osaltaan tämä liittyy laa-
jempiin kysymyksiin suoritusmittauksen asemasta hybridiorganisaatioissa ja voittoa ta-
voittelemattomalla sektorilla, mutta teemana se on liian laaja käsiteltäväksi tässä tutkiel-
massa. Tutkielman teoreettinen tutkimuskysymys oli: ”Miten BSC:in avulla voidaan hal-
lita institutionaalisten logiikoiden aiheuttamaa jännitettä voittoa tavoittelemattomassa 
hybridiorganisaatiossa?”  Tässä luvussa käsitellään tutkielman vastausta tähän kysy-
mykseen.  
Tutkielman konstruktiona laadittu hybridituloskortti on tutkimuskirjallisuuden en-
simmäinen BSC-sovellus, jossa on tavoiteltu nimenomaisesti yleistettävää mallia hybri-
diorganisaatioiden suoritusmittaukseen. Esimerkiksi Nielsen ym. (2019, 16) esittivät 
BSC:in vaativan vielä merkittävää kehitystä, jotta se olisi hybridiorganisaatioille hyödyl-
linen. Hybridituloskortti vastaa tähän pyyntöön. Sen keskeisin piirre on perustuminen 
laajaan hybridiorganisaatiotutkimuksen, voittoa tavoittelemattoman toiminnan suoritus-




teoriapohjalla on pyritty varmistamaan mallin yleistettävyys myös muiden hybridiorga-
nisaatioiden tarpeisiin. 
Hybridituloskortti osoittaa, miten hybridiorganisaation ristiriitaisten institutionaalis-
ten logiikoiden jännitettä voidaan hallita BSC:in syy-seurausajattelun ja muokatun raken-
teen avulla.  Huomionarvoista on, että jännitteet voivat olla myös positiivisia ja rakenta-
via, jolloin niitä halutaan edistää organisaatiossa. Myös tämä puoli on huomioitu hybri-
dituloskortissa. Institutionaalisten logiikoiden ristiriitojen tasapainottamisessa keskeinen 
asema on sidosryhmien huomioimisella. Jännitteet syntyvät suurelta osin eri sidosryh-
mien toisistaan poikkeavista tarpeista ja odotuksista hybridiorganisaatiota kohtaan. Hyb-
ridiorganisaation suoritusmittaristo vaikuttaa sidosryhmiin legitimoinnin ja muun vies-
tinnän keinoin. Sidosryhmien huomiointi, legitimointi ja suoritusmittausjärjestelmän 
käyttö viestinnässä esitettiin tärkeinä piirteinä kaikissa tutkielman teoriaosaan sisällyte-
tyissä tutkimuskirjallisuuden lajeissa. Hybridituloskortti osoittaa, että näiden tutkimus-
kirjallisuuksien ajatukset voidaan yhdistää yhtenäiseksi malliksi.  
Keskeisenä piirteenä hybridituloskortti osoittaa, että institutionaalisten logiikoiden 
ristiriitoja aiheuttavat sidosryhmien odotukset on otettava huomioon suoritusmittausjär-
jestelmän suunnittelussa. Tällöin legitimoinnin ja muun viestinnän avulla sidosryhmille 
voidaan vakuuttaa, että heidän odotuksensa otetaan huomioon. Samalla suoritusmittaus 
ohjaa johdon huomion sidosryhmien tarpeisiin. Parhaassa tapauksessa sidosryhmät voi-
daan suoritusmittauksen avulla sitouttaa hybridiorganisaation toimintaan tiiviimmin. 
Näitä eri piirteitä ja myös muuta teoria-antia käsitellään seuraavaksi tarkemmin. 
Tutkielma osoittaa, että ulkopuolisten vaatimuksesta legitimointia varten tehty suo-
ritusmittaus voidaan kääntää hyödyttämään organisaation operatiivista toimintaa ja omia 
tavoitteita. Eräs hybridituloskortin keskeinen piirre on ulkopuolisia tahoja varten laaditun 
ritualistisen ja legitimoivan mittauksen kääntäminen organisaation toimintaa tukevaksi 
mittaukseksi BSC:ia ja sen asiakasajattelua soveltamalla. Tämä poikkeaa teoriaosan tut-
kimuskirjallisuuden ajattelusta, jossa ulkopuolisten asettama mittaus nähdään pääsääntöi-
sesti organisaatiota yksinomaan kuormittavana ritualistisena mittauksena (vrt. Agostino 
& Arnaboldi 2017, 409, 410, 414; Meyer & Rowan 1977, 340, 341; Nielsen ym. 2019, 
12.) 
Tutkielmassa on toinenkin legitimoivaan suoritusmittaukseen liittyvä löytö. Organi-
saation omaehtoisesti tekemä legitimoiva suoritusmittaus voidaan toteuttaa tavalla, joka 
hyödyttää organisaation strategisia tavoitteita ja operatiivisen toiminnan kehittämistä. 
Kohdeorganisaation tapauksessa tällaisena mittarina toimivat esimerkiksi kootut 
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onnistumistarinat. Löytö osoittaa, että huolellisesti laaditun suoritusmittausjärjestelmän 
mittarit voivat vastata useampiin tarpeisiin ja tarkoitusperiin samanaikaisesti. Samalla 
mittaamisesta tulee resurssitehokkaampaa ja johdon tarvitsee kohdistaa huomionsa luku-
määräisesti harvempiin mittareihin. Tämä poikkeaa aikaisemman tutkimuskirjallisuuden 
luokitteluista, joissa mittareille oli määritelty erillisiä rooleja ja käyttökohteita. 
Osin edelliseen löytöön liittyen konstruktio osoittaa, että suoritusmittaus voidaan to-
teuttaa resurssitehokkaasti. Selkeästi laadittu taulukkolaskentatiedosto voi olla helposti 
ylläpidettävä ja suoraviivainen keino suoritusmittauksen toteuttamiseen. Sitä on myös 
helppo päivittää organisaation toiminnan muutosten myötä uuteen muotoon. Tämä ha-
vainto poikkeaa aikaisemmista tutkimuksista, joissa etenkin ulkopuolisten vaatiman suo-
ritusmittauksen koettiin kuormittavan organisaation niukkoja resursseja (esim. Moxham 
2010, 346–348), mitä voi pitää yhtenä negatiivisen jännitteen ilmentymänä. Hybriditu-
loskortti osoittaa, että suoritusmittausta voidaan tehdä tavalla, joka ei kuluta kohtuutto-
masti organisaation niukkoja resursseja. Näin tehokas tapa mitata voi itsessään hillitä mit-
taamisen synnyttämää jännitettä. Hybridituloskortin kaltaisin suhteellisen yksinkertaisin 
menetelmin suoritusmittausta voidaan kenties viedä organisaatioihin ja ympäristöihin, 
joissa sitä ei ole aikaisemmin käytetty. 
Institutionaalisten logiikoiden ristiriitojen synnyttämä jännite voi olla myös myön-
teinen asia. Suoritusmittauksella voidaan edistää nimenomaisesti myönteisiä synergisiä 
jännitteitä organisaatiossa. Konstruktion tässä piirteessä korostuu suoritusmittauksen 
viestinnällinen ulottuvuus, joka on yksinkertaista legitimointia syvempää. Suoritusmit-
tausdataa voidaan käyttää viestinnässä sidosryhmien suuntaan myös muissa kuin legiti-
mointiin liittyvissä tarkoitusperissä. Suoritusmittauksen tuottamia tuloksia voidaan käyt-
tää toiminnan kehittämisessä. Tällöin suoritusmittausdata voi toimia keskustelun poh-
jana. Lisäksi suoritusmittausdatan keruuseen voi liittyä dialogia sidosryhmien kanssa.  
Dialogi sidosryhmien kanssa liittyy olennaisesti mittauksen täydentämiseen narratii-
vien avulla. Nämä narratiivit paljastavat organisaation toiminnasta laadullista tietoa, jota 
ei välttämättä saada kerättyä muussa muodossa. Narratiiveilla on mahdollista seurata toi-
minnan vaikuttavuutta ja saada selvyys toiminnan tuottamista lopputuloksista. Näistä voi 
olla vaikea saada tietoa muuta kautta, kuten tutkielman kohdeorganisaation esimerkki 
osoittaa. Vaikka tällä tavalla ei saada täydellistä kuvaa organisaation toiminnan kaikista 
lopputuloksista taikka toiminnan vaikuttavuudesta toimintaympäristöön, niiden avulla 




aikavälillä narratiivien kertyessä niistä voidaan tunnistaa usein esiin nousevia piirteitä ja 
trendejä. Näitä voidaan hyödyntää päätöksenteon pohjana. 
Tutkielma korostaa talouden merkitystä voittoa tavoittelemattomassa toiminnassa. 
Hybridituloskortin keskeinen piirre oli yhteiskunnallisen mission ja taloudellisen jatku-
vuuden asettama kaksoistavoite, jonka tarkoituksena on hallita näiden kahden tavoitteen 
tuottamaa kielteistä ja myönteistä jännitettä hybridiorganisaatiossa. Näiden tavoitteiden 
vahva yhteys toisiinsa osoittaa, että toiminnan taloudellinen ulottuvuus on tärkeä myös 
yksityisen sektorin ulkopuolella. Vaikkei talous olekaan itseisarvo, sillä on suuri väli-
nearvo, koska vahva taloudellinen pohja antaa hyvät mahdollisuudet mission täyttämi-
selle. Taloudelliset haasteet puolestaan voivat estää organisaatiota täyttämästä missiotaan 
tai lisärahoituksen hankkiminen kuormittaa rajallisia resursseja. Sidosryhmien taloudel-
lisen merkityksen huomioiminen suoritusmittauksessa mahdollistaa toiminnan kehittämi-
sen ja toiminnasta viestimisen tavalla, joka voi vakauttaa hybridiorganisaation toimin-
taympäristöä ja hallita taloudesta aiheutuvia jännitteitä. Hybridituloskortin tapaan eri läh-
teistä saatavan rahoituksen määrille voidaan asettaa tavoitteita, joita suoritusmittausjär-
jestelmä seuraa. Tämä ohjaa johdon päätöksentekoa ja sen myötä organisaatiota haluttuun 
suuntaan. 
Tutkielma osoittaa myös ongelmakohtia voittoa tavoittelemattomaan toimintaan laa-
dituissa BSC-malleissa ja esittää hybridituloskortin parannusehdotuksena. Hybridiajatte-
luun nojautuen konstruktiossa tavoitellaan kahta tavoitetta samanaikaisesti: laajaa mis-
siota ja toiminnan taloudellista jatkuvuutta. Tosin tavoitteista jälkimmäinen on alisteinen 
ensimmäiselle. Poikkeavalla rakenteellaan hybridituloskortti tekee pesäeroa BSC-
lähdekirjallisuuteen. BSC-malleissa on lineaarisesti yksi ylös asetettu tavoite, johon muut 
näkökulmat tähtäävät. Voittoa tavoittelemattomaan toimintaan suunnitellussa BSC-
mallissa taloudelle ei ollut nimenomaista näkökulmaa (Kaplan 2001.) Tämä sivuuttaa ta-
loudellisten resurssien merkityksen mission saavuttamisessa, vaikka organisaatio ei ta-
voittelisikaan voittoa. 
Hybridituloskortissa taloudelliset mittarit eivät dominoi. Näin se eroaa aikaisem-
mista löydöistä, joita on tehty tutkimuksissa BSC:in käytöstä voittoa tavoittelemattomalla 
sektorilla (esim. Greiling 2010.) Taustalla voi olla tutkielman tietoinen pyrkimys laatia 
erikseen voittoa tavoittelemattomalle hybridiorganisaatiolle suoritusmittaristo, joka huo-
mioi toiminnan luonteen. Hybridituloskortti on osoitus BSC:in tausta-ajatusten jousta-
vuudesta ja sen sopivuudesta hybridiorganisaatioiden suoritusmittaukseen asianmukai-
sesti muokattuna. 
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Hybridituloskortin asiakasnäkökulma ilmentää jo käsitteenä hybrideille ominaista 
keskenään ristiriitaisten institutionaalisten logiikoiden jännitteen hallintaa. Kumpikaan 
asiakasnäkökulman ryhmistä ei perinteisessä mielessä ole yhdistyksen asiakkaita. Jäsen-
toimintaan osallistuvat jäsenet, joiden asemaa suhteessa yhdistykseen säätelevät Suomen 
tasavallassa yhdistyksen säännöt ja yhdistyslaki. Heillä on siten mahdollisuus vaikuttaa 
yhdistyksen sisäisessä päätöksenteossa tavalla, joka on epätyypillinen normaalissa asia-
kassuhteessa. Hanketoiminnan taustalla toimii hankerahoittaja, jonka kanssa yhdistyksen 
suhde on myös voimakkaasti perinteisestä asiakassuhteesta poikkeava. Silti BSC-
ajattelua soveltavassa hybridituloskortissa nämä molemmat nähdään asiakkaina. 
Hybridituloskortin tapa sulauttaa toisistaan erittäin poikkeavat sidosryhmät, jäsenet 
ja hankerahoittajat, asiakasnäkökulmaan voi antaa viitteitä keinoista hallita institutionaa-
listen logiikoiden tuottamia jännitteitä muillakin aloilla. Hybridiajattelun täydentämänä 
BSC:ia voisi olla mahdollista soveltaa jopa Kongin (2008; 2010) mainitsemalle sosiaa-
lialalle, jota hän piti haastavana kohteena BSC:in soveltamiselle. Lisätutkimuksille on 
tässä suhteessa tarvetta tieteellisen kiinnostuksen pohjalta. Kolmannen sektorin kasvavan 
roolin ja sosiaali- ja terveysalaan kohdistuvien uudistuspaineiden myötä aiheelle on tun-
nistettavissa yhteiskunnallista ja myös käytännöllistä tarvetta. Taulukko 10 esittää yh-
teenvedon tutkielman keskeisimmistä tuloksista. 
Taulukko 10. Yhteenveto tutkielman tuloksista 




ten logiikoiden jännitteitä ta-
sapainottava suoritusmitta-
risto BSC:ia soveltamalla.  
Konstruktion hybridituloskortti osoittaa, että hybridior-
ganisaatioiden ristiriitaisten institutionaalisten logiikoi-
den tuottamaa jännitettä voi huomioida ja tasapainottaa 
suoritusmittausjärjestelmässä. 
 
Tutkielman puitteissa ei kuitenkaan voitu seurata hybri-






Sidosryhmien merkitys: Sidosryhmien ristiriitaiset 
odotukset synnyttävät jännitteen, jonka hallitsemiseksi 
suoritusmittauksen suunnittelussa on huomioitava si-
dosryhmät. 
Legitimoinnin merkitys: Suoritusmittauksella legiti-
















sidosryhmät onnistumisesta ja varmistetaan, että eri si-
dosryhmien tarpeet huomioidaan. Legitimoivan viestin-
nän taustalla ovat usein sidosryhmien vaatimukset. Le-
gitimointi voi auttaa jännitteen hallinnassa. 
Viestinnän merkitys: Suoritusmittausta voidaan käyt-
tää viestintävälineenä organisaation ja sidosryhmien vä-
lillä tavalla, joka ylittää legitimoinnin. Suoritusmittaus-
tiedon keruu voi myös itsessään vahvistaa suhdetta si-
dosryhmiin. Suoritusmittausdataa voidaan käyttää 
myös keskustelun pohjana. Viestinnän kautta suoritus-
mittausjärjestelmä hallitsee jännitteitä. 
Positiivisten jännitteiden edistäminen: Suoritusmit-
tauksen avulla voidaan edistää tunnistettuja positiivisia 
ja rakentavia synergisiä jännitteitä. Tällöin se tukee toi-
mintaa ja sen omaleimaista hybridijärjestelyä. 
Tiedon monikäyttöisyys ja mahdollisuus resurssite-
hokkuuteen: Yksi mittauskohde voi palvella useampaa 
käyttötarkoitusta. Suhteellisin pienin muokkauksin yhtä 
tarkoitusta varten kerättyä tietoa voi täydentää hyödyt-
tämään myös toista käyttötarkoitusta. Tämä tekee mit-
tauksesta resurssitehokkaampaa ja vähentää osaltaan ra-
portointivaatimusten tuottamaa jännitettä. 
Narratiivien arvo: Narratiivit rikastuttavat suoritus-
mittauksen tarjoamaa kuvaa. Ne mahdollistavat onnis-
tumisen ja vaikuttavuuden arvioimista tilanteissa, joissa 
suoraa mittausta on vaikea suorittaa. Viestinnällisen ar-
von kautta ne auttavat hallitsemaan jännitteitä. 
Talouden merkitys voittoa tavoittelemattomassa toi-
minnassa: Taloudella on huomattava välinearvo voit-
toa tavoittelemattomassa toiminnassa ja epäonnistumi-
nen sen huomioimisessa voi vaarantaa mission saavut-
tamisen. Talouden ja mission välillä olevaa jännitettä 
voidaan säädellä suoritusmittauksen avulla. 
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BSC:in asiakasnäkökulman joustavuus: BSC:in 
asiakasnäkökulma mahdollistaa käsittelyn asiakkaina 
sellaisille sidosryhmille, jotka eivät kapeasti ajateltuna 
ole sellaisia. Tätä kautta BSC:ia voi hyödyntää jännit-
teiden hallinnassa. Tämä tarjoaa mahdollisuuksia löytää 
BSC:ille uusia sovellusalueita, etenkin hybridiajattelun 
kanssa. 
 
5.2 Yleistettävyys ja mahdolliset tulevat tutkimuskohteet 
Tutkielman tulosten yleistettävyyteen liittyy rajauksia. Tutkielma on laadittu tapaustutki-
muksena ja sillä on vain yksi kohdeorganisaatio. Suhteessa lähdekirjallisuudessa esitel-
tyihin esimerkkeihin FinNuclear ry on erittäin pieni organisaatio, mikä toisaalta korostaa 
tutkielman uutuusarvoa, mutta toisaalta vaikuttaa sovellettavuuteen suurempien organi-
saatioiden tarpeisiin. Esimerkiksi BSC:in soveltamisen tapausesimerkkeinä Kaplan ja 
Norton (1993) käyttävät Apple Computers Inc.:ia ja Kravchuck ja Schack (1996) esittävät 
ajatuksia Yhdysvaltojen liittovaltion virastojen suoritusmittauksesta. Organisaation pieni 
koko näkyy suhteellisena yksinkertaisuutena. Mittauskohteet ovat suoraviivaisia, eikä 
niistä lasketa esimerkiksi suhdelukuja ja indeksejä. Samoin pienemmässä organisaatiossa 
mallia on helpompi muokata tarpeen mukaan. Hybridituloskortin laatimiseen kulunut 
aika on myös huomattavasti kirjallisuudessa esitettyjä laatimis- ja käyttöönottoprosesseja 
lyhyempi. Inamdar ja Kaplan (2002) totesivat keskimääräisen BSC:n käyttöönoton kes-
täneen kaksi vuotta. Organisaation pieni koko voi vaikuttaa tässä suhteessa, mutta yhdis-
tyksen toiminnanjohtajalle on korostettu tämänhetkisen mallin toimivan ennen kaikkea 
pohjana tulevalle kehitykselle.  
Tulosten arvioinnissa on otettava huomioon subjektiivisuuden riski. Tutkielman laa-
tijalla oli merkittävä asema yhdistyksen tarpeiden tunnistajana. Lisäksi tutkielman laatija 
on hyvin pitkälle itse suunnitellut sekä mittariston että sen taustalla olevan strategian tut-
kielman lähdeluettelossa esitetyn aineiston perusteella. Siksi tutkielmantekijän oma sub-
jektiivinen osuus vaikuttaa tutkimuksen tulosten tulkitsemisessa, vaikka tavoitteena on 
ollut jokaisessa vaiheessa pyrkimys objektiiviseen aiheen tarkasteluun. Tutkielmaproses-




käytetyn haastattelurungon. Näin prosessia on avattu objektiivista tarkastelua varten. 
Liite 3 esittää yhteenvedon hybridituloskortista. 
Vastaavat tutkimukset erilaisiin kolmannen sektorin toimijoihin, kuten yhdistyksiin 
ja säätiöihin voivat tarjota mahdollisuuksia laajentaa ymmärrystä hybridiorganisaatioiden 
suoritusmittauksesta. Hybridikehitystä on havaittavissa suomalaisella kolmannella sekto-
rilla. Esimerkiksi Taloushallintoliiton toimitusjohtaja on ilmaissut aikomuksensa uudis-
taa liiton toimintaa jäsenkuntaa kasvattamalla ja palvelutarjontaa laajentamalla. Yhtenä 
tavoitteena mainitaan uusien kaupallisten palvelujen kehittäminen ja tuottaminen. (Re-
mes 2021.) Hybridiys nähdään tutkimuskirjallisuudessa kolmatta sektoria leimaavana 
ominaisuutena (Brandsen, van de Donk & Putters 2005.)  
Hybridituloskorttiin lisättiin kohdeorganisaation tarpeiden vuoksi talouden näkö-
kulma, jota ei ollut Kaplanin (2001) ja Kaplanin ja Nortonin (2001a) alkuperäisessä mal-
lissa. Tämä herättää kysymyksen talouden merkityksestä voittoa tavoittelemattomille or-
ganisaatioille ja siitä, miten tämä merkitys näkyy niiden suoritusmittausjärjestelmissä. 
Greilingin (2010) tutkimuksen mukaan taloudelliset mittarit dominoivat myös voittoa ta-
voittelemattomien organisaatioiden suoritusmittauksessa, mutta hänen otoskokonsa jäi 
liian pieneksi yleistysten tekemistä varten. Toisaalta hybridituloskortissa talouden asema 
oli suppea, eikä se dominoinut mittaristoa Greilingin (2010) kuvaamalla tavalla, joten 
tutkimustuloksissa ja kirjallisuudessa on edelleen havaittavissa ristiriitaa. Yksittäiseen or-
ganisaatioon keskittyvä konstruktiivinen tapaustutkimus voi antaa tähän keskusteluun 
vain rajallisen annin, mutta tulevien tutkimusten avulla voidaan kasvattaa tietämystä ai-
hepiiristä. 
Vaihtoehtoisten suoritusmittauksen viitekehysten käyttö tulevan tutkimuksen poh-
jana voi olla mielekästä ja tekisi tutkimuskirjallisuudesta monimuotoisempaa. Ajan saa-
tossa tutkimus voisi jopa muodostaa yleistettävän suoritusmittauksen viitekehyksen hyb-
ridiorganisaatioille. BSC:in käyttöä tulevien tutkimusten pohjana voidaan kritisoida, sillä 
esimerkiksi Vakkuri (2010) piti BSC:in käyttöä julkissektorilla osoituksena polkuriippu-
vuudesta, jossa muussa asiayhteydessä suosittua menetelmää sovelletaan edelleen uusissa 
asiayhteyksissä. BSC on todettu yleisimmin viitatuksi viitekehykseksi laskentatoimen 
suoritusmittauksen kentässä (Marr & Schiuma 2003.)  
Hybridiorganisaatioina esitetään tutkimuskirjallisuudessa valtionyhtiöt (Christensen 
2017) ja osuuskunnat (Chaddad 2012.) Kun otetaan huomioon näiden osuus Suomen ta-
louselämässä, niihin kohdistuvalla tutkimuksella olisi Suomessa sekä suurta yhteiskun-
nallista merkitystä että hyvät puitteet. Valtionyhtiöt joutuvat huomioimaan poliittisia 
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tavoitteita liiketoimintansa ohella, minkä voi nähdä institutionaalisten logiikoiden risti-
riidan tuottamana jännitteenä. Erilaiset kuntien omistamat yritykset voidaan myös sa-
maistaa valtionyhtiöihin, kun pohditaan jännitteiden esiintymistä. Näin määriteltynä hyb-
ridiorganisaatioiden vaikutuspiiri ulottuu lähes jokaisen suomalaisen elinpiiriin ja arki-
elämään. Osuuskuntien taustalla puolestaan vaikuttaa osuustoiminnallinen ajattelu, jonka 
voi myös tuottaa jännitettä suhteessa niiden harjoittamaan liiketoimintaan. Lisäksi osuus-
kuntien kenttä on erittäin kirjava, sillä esimerkiksi tuottaja- ja kuluttajaosuuskuntien 
suhde jäseniinsä poikkeaa voimakkaasti toisistaan. 
Hybridiorganisaatioiden suoritusmittauksen parissa on tunnistettavissa hedelmällisiä 
tutkimusteemoja myös tulevaisuudessa. Aiheelle on tunnistettavissa sekä globaalia kiin-
nostusta että Suomelle kansallista merkitystä. Tarvetta voidaan nähdä tämän tutkielman 
kaltaisten konstruktiivisten tutkimusten lisäksi myös muunlaisille tutkimuksille. Esimer-
kiksi kestoltaan pidemmissä tutkimuksissa voitaisiin selvittää suoritusmittauksen käyt-
töönoton vaikutusta hybridiorganisaatioiden suoritukseen ja jännitteiden tasapainotuk-
seen. Useamman kohdeorganisaation tutkimukset puolestaan mahdollistaisivat vertailun 
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Liite 1. Luettelo tapaamisista ja haastatteluista tutkielmaprosessin aikana 
Tapaaminen toiminnanjohtajan kanssa 27.10.2020. 
- Yleisluontoista keskustelua, yhdistyksen nykytilan kartoittamista ja tavoitteiden 
asetantaa suoritusmittaristohankkeelle. 
Tapaaminen toiminnanjohtajan kanssa 11.11.2020 
- BSC-mallien esittelyä (Perinteinen BSC ja Kaplanin (2001) voittoa tavoittelema-
ton BSC) ja keskustelua niiden pohjalta. Lisäksi kartoitettu organisaatiota, mm. 
selvitetty Oy:n osuutta. 
- Jäsenpohja ja sen laajentaminen sekä muut kasvumahdollisuudet 
- Tulevaisuuden suunnittelu 
Tapaaminen toiminnanjohtajan kanssa 26.11.2020 
- Keskustelua alustavasta BSC-hahmotelmasta 
- Päätettiin jättää Oy pois mittaristosta ja painottaa yhdistystoimintaa 
- Korostettu kiinnostusta jäsenistön palvelemiseen 
Väliversio raportista ja mittaristosta toiminnanjohtajan arvioitavaksi 16.12.2020. 
- Pyydetty kommentteja mittaristosta ja pyritty luomaan yhteistä käsitystä tutkiel-
man ja tuotoksen lopullisesta laadusta ja luonteesta. 
Tapaaminen toiminnanjohtajan kanssa 7.1.2021 
- Toiminnanjohtajan kommentit väliversiosta ja mittaristohahmotelmasta 
- Keskustelua haastatteluista ja niiden alustavaa suunnittelua 
Jäsenyritysten edustajien haastattelut, 5 kpl aikavälillä 28.1.–15.2.2021 
- Yleiskuvaa yhdistyksen toiminnasta ja siihen kohdistuvista jäsenten odotuksista. 
- Selvitetty, mitä toiminnan piirteitä jäsenet pitävät tärkeimpinä. 
- Haastattelurunko liitteessä 2. 
Tapaaminen toiminnanjohtajan kanssa 12.3.2021 
- Hybridituloskortin lopullisen muodon esittely 
- Kommentit käsikirjoitukseen liittyen 
Hybridituloskortin esittely henkilöstölle ja FinNuclear Oy:n toimitusjohtajalle 17.3.2021 
- Keskusteluja ja kommentteja mittaristosta 
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Liite 2. Haastattelurunko jäsenyritysten edustajien haastatteluita varten 




Suoritan kauppatieteiden maisterin tutkintoa Turun kauppakorkeakoulun Porin yksikössä. Gra-
dussani sovellan Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecardia FinNuclear ry:n toimintaan. 
Olemme keskustelleet aiheesta toiminnanjohtajan kanssa ja laatineet alustavan hahmotelman so-
velluksesta FinNucleariin. Haastattelen valikoituja jäsenyritysten edustajia, jotta saamme lisätie-
toa FinNuclear ry:n jäsenistön kokemuksista, tarpeista ja odotuksista. Näiden pohjalta laaditaan 
jäsentoiminnan näkökulma Balanced Scorecardiin. Tarkoituksena on suunnata jäsentoiminnan re-
sursseja vaikuttavimpaan toimintaan ja edesauttaa uusien jäsenten hankintaa yhdistykselle  
 
Haastattelussa käsitellään seuraavia teemoja:  
1. Yleiskuva yhdistyksestä ja sen toiminnan tarkoituksesta – jäsenen näkökulma: 
a. Yhdistyksen olemassaolon tarkoitus ja pitkän aikavälin tavoitteet – missio ja 
visio 
b. Yhdistyksen jäsentoiminta ja hanketoiminta ja niiden suhde toisiinsa nähden  
2. Yhdistyksen jäsentoiminnan piirteiden tärkeys ja vaikuttavuus jäsenen näkökulmasta  
a. Verkostoitumistilaisuudet ja yhteismarkkinointi 
i. Esim. erilaiset messu- ja konferenssiosallistumiset ja ekskursiot 
b. Yritysvalmennukset 
c. Informaatiopalvelut ja viestintä: 
i. Kuukausittainen uutiskirje, uutistietokanta, sähköpostit, nettisivu, sosi-
aalinen media, Directory 
d. Sidosryhmätyö viranomaisten kanssa: 
i. Yhteistyö keskeisimpien sidosryhmien kanssa: luvanhaltijat, laitostoi-
mittajat, viranomaiset, ministeriö, IAEA ja ulkomaiset ja kotimaiset 
verkostot (esim. World Nuclear Association)  
3. Motiivit jäsenenä pysymiselle tai jäseneksi ryhtymiselle: 
a. Miksi yrityksenne on tullut FinNuclear ry:n jäseneksi? 
b. Houkutteliko jokin nimenomainen piirre FinNuclear ry:n toiminnassa teitä jäse-
niksi? 
c. Mikä saa pysymään yhdistyksen jäsenenä? 





Liite 3. Yhteenveto FinNuclear ry:n hybridituloskortista 
Mittari Asetettavat tavoitteet 
1. Uusien jäsenten lukumäärä Vuosittainen kappalemäärä 
2. Koottujen onnistumistarinoiden 
lukumäärä 
Vuosittainen kappalemäärä 
3. Markkinointi- ja verkostoitumista-
pahtumien lukumäärä 
Tavoite saavuttaa edellisvuoden määrä tai 
ylittää se 
4. Markkinointi- ja verkostoitumista-
pahtumien osallistujien lukumäärä 
Tavoite saavuttaa edellisvuoden määrä tai 
ylittää se 
5. Koulutustapahtumien lukumäärä Tavoite saavuttaa edellisvuoden määrä tai 
ylittää se 
6. Koulutustapahtumien osallistujien 
lukumäärä 
Tavoite saavuttaa edellisvuoden määrä tai 
ylittää se 
 
HANKETOIMINNAN MITTARISTO:  
Mittari (BF =hankkeen mittari; Oma = itse 
asetettu tukemaan omaa toimintaa), 
Esimerkkejä joko vaadituista (BF) tai 
mahdollisista (Oma) tavoitteista 
1. (BF) Orkestroinnin tuottamat tut-
kimus- ja kehityshankkeet (T&K) 
Orkestroinnin on tuotettava 2 kpl yritys-
ryhmien T&K-hankkeita tai yksi vähin-
tään 10 M € suuruinen T&K-hanke vähin-
tään kahden liiketoimintakärjen alueelta. 
Ainakin yhden on oltava kansainvälinen. 
2. (BF) Hankkeeseen osallistuvien 
yritysten lukumäärä 
2021: 40 kpl 
2022: 60 kpl 
3. (BF) Uusia pk-yrityksiä ekosys-
teemissä 
2021: 10 kpl 
2022: 20 kpl 
4. (BF) Yhteistyö Business Finlandin 
kanssa 
Vähintään kymmenen yhteistä tapahtu-
maa, blogia, vierailua tai muuta näihin rin-
nastettavaa tapahtumaa yhteistyössä mui-
den Business Finlandin ohjelmien kanssa. 
5. (BF) Asiakaspalaute Hankkeen toimijoiden palautteen kes-
kiarvo vuosina 2021 ja 2022 vähintään 3,5 
(asteikolla 1–5, vähintään 40 vastaajaa), 
kun arvioidaan orkestroinnin hyötyjä. 
6. (Oma) Hankkeen osallistujayri-
tyksistä yhdistyksen jäseniksi saa-
tujen yritysten määrä. 
2021: X kpl 
2022: X kpl 
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7. (Oma) Hankkeeseen mukaan saa-
tujen jäsenyritysten lukumäärä 
2021: X kpl 
2022: X kpl 
 
TALOUDELLISEN JATKUVUUDEN MITTARISTO 
Mittari Asetettavat tavoitteet 
8. Jäsenmaksujen osuus yhdistyksen 
toiminnan tuotoista 
Vuotuinen prosenttiosuus, jossa on kas-
vava trendi 
9. Tulos Vuosittainen nollatulos tai ylijäämä 
 
 
 
 
